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Samenvatting 
Op het gebied van management control naar interorganisatorische samenwerkingsverbanden 
(IORs) is de afgelopen decennia veel wetenschappelijk onderzoek verricht. Alhoewel er veel 
samenwerkingsverbanden bestaan waarin verenigingen actief zijn, is er nauwelijks onderzoek 
verricht naar samenwerkingsrelaties tussen verenigingen (verenigings-IORs). Gezien het belang 
van verenigingen voor de maatschappij,  de specieke kenmerken van verenigingen en het hiaat 
aan kennis over deze specifieke groep, heeft dit onderzoek tot doel het inzicht in de management 
control van verenigings-IORs te vergroten.  
 
De hoofdvraag van dit onderzoek is: op welke manier zijn de kenmerken van verenigingen van 
invloed op de management control en dynamische ontwikkelingen van verenigings-IORs? 
  
Op basis van de literatuur is een theoretisch model en zijn negen proposities opgesteld. Het 
theoretisch raamwerk (figuur 0) is gebaseerd op een combinatie van inzichten: een model van  
Kamminga en Van der Meer-Kooistra (2013) omtrent dynamische ontwikkelingen van IORs en de 
indeling naar output, behavioral en social control van Das en Teng (2001) en de kenmerken van 
verenigingen uit inzichten van Anheier (2005), Kuperus (2005) en Berg en Hart (2008).  
 
 
Figuur 0: theoretisch raamwerk: kenmerken verenigingen in relatie tot de dynamische ontwikkeling van IORs 
 
In vier proposities zijn de verwachtingen over de management control van de verenigings-IORs 
weergegeven. Vijf proposities gaan over de relatie tussen de kenmerken van verenigingen en de 
dynamische ontwikkelingen van verenigings-IORs.  
 
Middels één grote en drie kleinere casestudies zijn de verwachtingen uit de literatuur getoetst in 
de praktijk. De grote casestudie betreft een samenwerkingsverband tussen tien Haagse 
zwemverenigingen middels een stuurgroep en stichting. Bij deze samenwerking speelt de 
gemeente een belangrijke en de KNZB een ondersteunde rol. In totaal zijn bij deze casestudie 15 
diepte-interviews met alle partijen in de samenwerking afgenomen en heeft een 
bronnenonderzoek plaatsgevonden. Bij de drie kleinere casestudies zijn ook bij alle partijen  
diepte-interviews afgenomen. De tweede casestudie betreft een samenwerking tussen een 
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zwemvereniging en gemeente ten behoeve van de exploitatie van een zwembad. De derde en 
vierde casestudie betreffen samenwerkingen tussen twee en drie zwemverenigingen middels 
startgemeenschappen. In totaal hebben 26 respondenten verdeeld over 24 diepte-interviews een 
diepgaand inzicht gegeven in de kenmerken, management control en ontwikkelingen van 
desbetreffende verenigings-IORs. Voor de casestudies is gebruik gemaakt van een casestudie-
protocol, uitgebreide vragenlijst en standaardisatie in uitwerkingen en analyse. Een hoge mate 
van validiteit en betrouwbaarheid is getracht te verkrijgen door  de combinatie van theorie, 
meerdere casestudies en grote hoeveelheid en spreiding van respondenten.  
 
De proposities die vastgesteld zijn op basis van de theorie worden in de praktijk grotendeels 
herkend. Ten aanzien van de relatie tussen de kenmerken en de management control van 
verenigings-IORs kan geconcludeerd worden dat de management control van een verenigings-
IOR voornamelijk los en informeel van aard is. Social control is binnen een verenigings-IOR van 
groot belang, omdat men ‘met elkaar, voor elkaar’ aan een gemeenschappelijk doel werkt en 
gevoelens en mening van de achterban van verenigingen van grote invloed zijn op de IOR. De 
output en behavioral control neemt toe naarmate de ambities en/of risico’s toenemen en/of 
doelen specifieker zijn. Het neemt ook toe naarmate de verenigings-IOR meer samenwerkt of 
afhankelijker is van overheden.  
In het casestudieonderzoek kwam het inzicht naar voren dat de output en behavioral control 
toeneemt naarmate de ambities en/of risico’s van de verenigings-IOR toenemen. Dit was op 
basis van de literatuur niet expliciet verondersteld.  
 
Op basis van het casestudieonderzoek zijn er specifiekere verbanden vastgesteld voor de 
dynamiek van verenigings-IORs, dan in de proposities was beschreven. Uiteindelijk wordt 
hierover het volgende geconcludeerd:  Voor een versterking van de verenigings-IOR zijn 
positieve ervaringen die leden en vrijwilligers met elkaar opdoen, positieve resultaten (voor alle 
partijen in de samenwerking) en positieve invloed en inbreng van bepaalde vrijwilligers (de 
sleutelfiguren) van het grootste belang. Informele reacties op ontwikkelingen middels social 
control blijkt hierdoor zeer belangrijk. Reacties middels output control op het gebied van 
richtinggevende doelen, plannen, heldere afspraken (leden en financiën) dragen ook bij aan een 
positieve ontwikkeling. Tegenvallende resultaten en de toename van invloed van steutelfiguren 
met minder vertrouwen en/of weerstand tot de samenwerking hebben de grootste invloed op de 
verzwakking van de relatie. Ook het gemak waarmee doelen in verenigingen snel kunnen 
veranderen door de invloed van verschillende meningen en belangen van leden heeft invloed op 
de instabiliteit van een verenigings-IOR. Verzwakking van de relatie lijkt verder voornamelijk te 
ontstaan door het ontbreken van control in de breedste zin. Ondanks dat social control binnen 
een verenigings-IOR van het grootste belang is, maakt een te losse control (gebrek aan 
afstemming over doelen, plannen, procedures en aandacht voor de relatie) de verenigings-IOR 
kwetsbaar.  
 
Op basis van dit onderzoek zijn de aanbevelingen aan bestuurders van verenigings-IORs: 
- stuur bewust op een groot draagvlak voor de samenwerking in de volledige achterban; 
- heb hierbij oog voor de belangen en culturen van verschillende groepen; 
- voorkom  slijtage bij vrijwilligers en ontevredenheid over elkaars inbreng;  
- communiceer over successen, problemen, belangen en vertrouwen en evalueer; 
- maak binnen de samenwerking heldere afspraken over de inzet van resouces en leden; 
- maak gebruik van plannen, richtlijnen en draaiboeken naarmate de ambities en risico’s van 
de samenwerking toenemen, maar pas op voor verregaande bureaucratisering. 
 
Op basis van dit onderzoek zijn de aanbevelingen aan de wetenschap:  
- het uitvoeren van een meerjarig longitudinaal onderzoek om de ontwikkelingen van de 
verenigings-IORs gedetailleerder en op het moment van ontwikkeling in kaart te brengen;  
- het uitvoeren van een replica-onderzoek onder ander type sport- en verenigings-IORs om de 
externe validiteit van het onderzoek te vergroten; 
- het uitvoeren van onderzoek met meer diversiteit in respondenten, bijvoorbeeld meer en 
minder betrokken leden, om de effecten van control op de achterban in kaart te brengen. 
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1. Inleiding 
1.1 Introductie 
Op het gebied van management control naar interorganisatorische samenwerkingsverbanden 
(IORs) is de afgelopen decennia veel wetenschappelijk onderzoek verricht. De management 
control van een IOR is complex, omdat de uitvoering van activiteiten en besturing buiten de 
grenzen van de eigen organisatie plaatsvindt (Dekker 2004). Veel van het onderzoek naar 
management control van IORs is oorspronkelijk gebaseerd op de relatie tussen de ideeën uit 
transactiekostentheorie (Williamson, 1987) en het concept vertrouwen (Meira e.a. 2010). Diverse 
onderzoekers (Van der Meer-Kooistra en Vosselman 2000, Dekker 2004, Mouritsen en Thrane 
2006, Emsley en Kidon 2007, Kamminga en Van der Meer-Kooistra 2007, Langfield-Smith, Smith 
2003, Vélez en Sánchez en Álvarez-Dardet 2008) laten een verband zien tussen vertrouwen van 
samenwerkende partijen in elkaar en vertrouwen in de IOR en de wijze waarop de management 
control ingericht wordt. Thrane (2007) laat bijvoorbeeld zien dat naarmate er meer vertrouwen is, 
er contractueel minder vastgelegd wordt en de control minder formeel plaatsvindt. Mouritsen en 
Thrane (2006) en Vosselman en Van der Meer-Kooistra (2009) laten daarentegen zien dat 
duidelijke contractafspraken tot meer vertrouwen kan leiden. De inzichten uit de literatuur ten 
aanzien van control en vertrouwen zijn belangrijke pijlers voor verder onderzoek naar 
interorganisatorische samenwerkingsrelaties.    
 
De literatuur van management control van IORs is voornamelijk gebaseerd op 
samenwerkingsrelaties in de de supply chain, outsourcingsrelaties, joint ventures en 
netwerkorganisaties (Meira e.a. 2010). De literatuur wordt hierbij veelal ondersteund door 
veldonderzoek onder commerciële organisaties (Mouritsen en Thrane 2006, Kamminga en Van 
der Meer-Kooistra 2007, Coad en Cullen 2006, Van der Meer-Kooistra en Vosselman 2000) en 
de combinatie commercie met (semi)-overheid (Dekker 2004).   
 
Alhoewel er veel samenwerkingsverbanden bestaan waarin verenigingen actief zijn, is er 
nauwelijks onderzoek verricht naar samenwerkingsrelaties tussen verenigingen (verenigings-
IORs). Verenigingen hebben andere kenmerken dan organisaties in de commerciële sector en 
overheidsinstellingen (Anheier 2005). Verenigingen onderscheiden zich bijvoorbeeld doordat zij 
zijn opgericht door en eigendom zijn van leden ten behoeve van het realiseren van een 
gemeenschappelijk niet commercieel doel. Daarnaast zijn zij voor het bereiken van de 
doelstellingen vrijwel altijd afhankelijk van de inzet van vrijwilligers voor zowel bestuurlijke als 
operationele activiteiten (Ferkins en Shilburry 2010). Verondersteld wordt dat bestaande 
inzichten, over management control van IORs, grotendeels toepasbaar zijn op verenigings-IORs. 
Deze veronderstelling wordt enigszins ondersteund door onderzoek dat zich beperkt tot inzichten 
uit Nieuw-Zeeland, Australië en Canada waarbij IORs tussen overheden en non-profit 
sportorganisaties centraal stonden. Diverse inzichten van “de effectiviteit van loose control”  
(Shaw en Allen 2006) en het risico van “under-managed partnerships” (Frisby e.a. 2004) zijn 
hierbij interessante invalshoeken. Hierin wordt later in dit onderzoek meer inzicht gegeven.  
 
Gezien de specieke kenmerken van verenigingen, het belang van verenigingen voor de 
maatschappij (zie paragraaf 1.2) en het hiaat aan kennis over deze specifieke groep, heeft dit 
onderzoek tot doel het inzicht in de management control van vereniging-IORs te vergroten.  
 
Veel van de literatuur over management control van IORs is gebaseerd op casestudies die op het 
moment van onderzoek succesvol waren. Relatief gezien is er minder onderzoek verricht naar de 
ontwikkeling van IORs over de tijd heen (Yan en Zeng 1999, Caglio en Ditillo 2008, Meira e.a 
2010 ). De mate waarin samenwerkingsrelaties zich in de loop der tijd versterken of verzwakken 
en de invloed van management control hierop is de laatste jaren wel steeds meer onderdeel van 
studie en publicatie (Kamminga en Van der Meer-Kooistra, 2013). Yan en Zeng (1999) geven aan 
dat longitudinaal onderzoek noodzakelijk is om inzicht te verkrijgen in de (in)stabiliteit van IORs 
over de jaren heen. In de praktijk en uit onderzoek blijkt dat veel IORs veel korter bestaan dan 
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vooraf verwacht, terwijl sommigen jaren succesvol lijken te zijn. Das en Teng (2001) stellen 
bijvoorbeeld dat 2/3
e
 van de IORs haar oorspronkelijke doelstellingen niet behaalt. Uit eerder 
onderzoek van Kalmbach en Roussel (1999) bleek dat 60% van de IORs mislukt. Naast de 
specifieke focus op de relatie tussen de kenmerken van vereningen en de management control 
van verenigings-IORs kenmerkt dit onderzoek zich daarom ook door de focus op het verkrijgen 
van meer inzicht in de dynamische ontwikkelingen van verenigings-IORs. Een recent theoretisch 
kader van Kamminga en Van der Meer-Kooistra (2013), gericht op dynamische ontwikkeling van 
joint-venture relaties, staat in dit deel van het onderzoek centraal.    
1.2 Maatschappelijke relevantie 
Nederland heeft meer dan 100.000 verenigingen (Kollen 2007). Deze verenigingen voorzien in de 
behoefte van een groep mensen die zich verenigd hebben om een gemeenschappelijk belang te 
bereiken. Er zijn veel verschillende soorten verenigingen. Verenigingen kunnen verdeeld worden 
naar type leden, bijvoorbeeld (op)gericht voor sporters, patiënten, eigenaren onroerend goed, 
studenten, politici, vakgenoten, et cetera.  
 
Verenigingen zijn belangrijk voor de sociale cohesie en ontwikkeling van en door leden. Bijna 
50% van de burgers in Nederland is lid van twee of meer organisaties. Sport, cultuur, buurtwerk, 
zorg, belangenbehartiging draaien op verenigingen. Veel verenigingen werken in meer of minder 
mate met andere verenigingen samen. Veel verenigingen zijn verenigd in een branchevereniging 
of koepelorganisatie. (citaat: Kuperus 2005).  
 
In dit onderzoek staan de kenmerken van verenigingen in het algemeen centraal. Desondanks 
wordt in het literatuuronderzoek regelmatig ingezoomd op de samenwerking tussen 
sportverenigingen (sport-IORs) en staat deze groep in het veldonderzoek centraal. Binnen de 
sportwereld zijn namelijk veel ontwikkelingen op het gebied van samenwerkingsrelaties. Een 
aantal voorbeelden/citaten hiervan zijn:  
 
VB 1: In de huidige samenleving kan een sportvereniging nauwelijks nog zonder lokale 
samenwerkingsverbanden. Niet alleen om een sterke, gezonde vereniging te blijven/worden (en 
het hoofd te bieden aan problemen zoals een dalend ledenaantal en een tekort aan vrijwilligers), 
maar ook om invulling te geven aan de maatschappelijke rol die meer en meer van verenigingen 
verwacht wordt (zoals het stimuleren van beweging bij kinderen). (citaat: KNLTB 2012) 
 
VB 2: De gemeente Den Haag heeft aangegeven het elementair zwemmen (ABC) niet meer te 
willen organiseren in het Hofbad. Aan de verenigingen is gevraagd of zij dit sportaanbod zouden 
willen aanbieden aan de inwoners. In onderling overleg hebben de verenigingen besloten het 
elementair zwemmen gezamenlijk te willen organiseren en uitvoeren.(citaat 1: Sport en zaken 
2012)  
 
VB 3: De gemeente Amsterdam heeft de wens om voor de atletiek een stabiele organisatie te 
ontwikkelen die een bijdrage kan leveren in de ontwikkeling van de atletiek in het algemeen, 
sportstimulering voor de jeugd en allochtonen in het bijzonder. In samenwerking met de 
atletiekunie en gemeente hebben vier  atletiekverenigingen een aantal atletiekactiviteiten 
ondergebracht in een samenwerkingsverband. (citaat 2: Sport en zaken 2012) 
 
Binnen de zwemsport in Nederland zijn momenteel 40 startgemeenschappen actief (KNZB 
Beute, 2013). Dit zijn verenigings-IORs waarbij twee of meer verenigingen via een separaat 
opgerichte organisatie gezamenlijk uitkomen op wedstrijden en eventueel andere primaire 
activiteiten, zoals trainen gezamenlijk uitvoeren. Aangezien er begin dit jaar 440 
zwemverenigingen waren (www.knzb.nl, 2013), betekent dit dat zeker 18% van de 
zwemverenigingen deelnemen in een dergelijke IOR. Uit een gesprek met de KNZB (februari 
2013) blijkt dat dit slechts een deel is van de samenwerkingsrelaties die tussen zwemvereniging 
bestaan. Op dit moment gaat veel aandacht van de KNZB uit naar samenwerkingsverbanden 
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tussen zwemverenigingen (onderling), gemeenten en exploitanten van badwater -> 
driehoeksverbanden.  Ook het NOC*NSF (gesprek maart 2013) geeft aan dat er veel 
samenwerkingsrelaties tussen verenigingen, commerciële organisaties, non-profitorganisaties en 
gemeenten ontstaan ter ontwikkeling van een breder sportaanbod om meer doelgroepen aan te 
spreken om mensen meer en langer in beweging te krijgen en te houden.    
 
Hoe groot de omvang van het aantal samenwerkingsrelaties waarbij verenigingen betrokken zijn 
is, valt op dit moment niet te overzien. Duidelijk is wel dat er veel verenigings-IORs bestaan, de 
samenwerkingsrelaties niet altijd even succesvol zijn, er weinig aandacht in de literatuur is voor 
deze doelgroep en het maatschappelijk gezien wenselijk is dat deze samenwerkingsrelaties zich 
goed ontwikkelen. Praktisch gezien kunnen bestuurders van verenigingen met de uitkomsten van 
dit onderzoek wellicht meer bewuste keuzes maken voor de wijze waarop zij de besturing van 
een verenigings-IOR inrichten en organiseren.   
1.3 Probleemstelling 
In de voorgaande paragrafen is inzicht gegeven in de achtergrond, belang en focus van dit 
onderzoek. In deze paragraaf worden de onderzoeksvragen weergegeven.  
  
De hoofdvraag van dit onderzoek luidt:  
Op welke manier zijn de kenmerken van verenigingen van invloed op de management control en 
dynamische ontwikkelingen van verenigings-IORs? 
 
De hoofdvraag is onderverdeeld in de volgende deel- en subvragen:  
1. Welke verwachtingen kunnen er op basis van de literatuur gemaakt worden omtrent de 
management control en dynamische ontwikkelingen van verenigings-IORs? 
a. Wat is er bekend over de management control van IORs? 
b. Wat zijn de kenmerken van een vereniging en welke invloed hebben deze 
verenigingskenmerken (waarschijnlijk) op de management control van vereniging-IORs?  
c. Welke triggers zijn van invloed op de ontwikkelingen van IORs en welk verband is er 
tussen de kenmerken van verenigingen, triggers en ontwikkeling van verenigings-IORs? 
2. Hoe is de management control en dynamische ontwikkelingen van verenigings-IORs in de 
praktijk? 
3. In hoeverre komen de verwachtingen uit het literatuuronderzoek overeen met de bevindingen 
uit de praktijk en wat zijn de (theoretische) implicaties?  
1.4 Aanpak  
De centrale vraagstelling is gebaseerd op het vinden van verbanden tussen kenmerken van 
verenigingen en de management control en dynamiek van interorganisatorische 
samenwerkingrelaties. Middels het literatuuronderzoek wordt een relatie gelegd tussen de 
kenmerken van verenigingen en de dynamiek en de management control van IORs. Vervolgens 
wordt via casestudieonderzoek getoetst of deze relatie herkend wordt in de praktijk.  
 
Er wordt via een literatuurstudie inzicht verkregen in de huidige kennis om begrippen die centraal 
staan in het onderzoek (deelvraag 1) en die een verband met elkaar lijken te hebben expliciet te 
maken. Er wordt onderzocht welke kenmerken van verenigingen op welke manier van invloed 
kunnen zijn op de management control en dynamische ontwikkelingen van verenigings-IORs.  
 
Op basis van deze literatuurstudie wordt een theoretisch raamwerk en worden proposities 
bepaald. Tevens wordt er een keuze gemaakt voor de specifieke invulling van het kwalitatieve 
onderzoek. Aangezien er sprake is van een toetsend onderzoek en er veel variabelen zijn die met 
elkaar in verband gebracht worden, wordt middels casestudies van verenigings-IORs onderzocht  
in hoeverre de verwachtingen uit de theorie herkend worden in de praktijk. Deze casestudies 
hebben allen betrekking op interorganisatorische samenwerkingsrelaties waarbij 
zwemverenigingen betrokken zijn.  
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De resultaten van de casestudies worden in eerste instantie per casestudie verwerkt. Vervolgens 
worden de resultaten met elkaar vergeleken, waarbij verschillen en overeenkomsten worden 
vastgesteld. De onderzoeksgegevens worden gegeneraliseerd. Vervolgens wordt er vastgesteld 
in hoeverre de verwachtingen uit het literatuuronderzoek herkent wordt in de praktijk.  
 
Tot slot wordt de conclusie en een kritische beschouwing op het onderzoek gemaakt.  
1.5 Leeswijzer 
De uitkomsten van de literatuurstudie, de beantwoording van deelvraag 1, is in hoofdstuk twee 
beschreven. Een gedetailleerde uitwerking van de methodologie en de verantwoording van het 
veldonderzoek is beschreven in hoofdstuk drie. In hoofdstuk vier zijn de resultaten van het 
veldonderzoek beschreven. Dit hoofdstuk geeft inzicht in de management control en dynamische 
ontwikkelingen van verenigings-IORs in de praktijk (deelvraag 2).  
Tot slot wordt dit onderzoeksrapport afgesloten met een discussies, conclusie en aanbevelingen. 
Hierbij wordt inzicht gegeven in de mate waarin de proposities die opgesteld worden uit het 
literatuuronderzoek herkend worden in de praktijk. In de conclusie wordt een geïntegreerd 
antwoord gegeven op de onderzoeksvragen (hoofdvraag en deelvraag 3). Tevens worden de 
betrouwbaarheid en validiteit van de onderzoeksresultaten besproken. Bij de aanbevelingen 
worden suggesties voor aanvullend onderzoek gedaan en wordt beschreven  welke praktische 
lessen voor de management control van verenigings-IORs uit dit onderzoek  getrokken kunnen 
worden.  
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2. Literatuurstudie 
In dit hoofdstuk wordt inzicht gegeven in de huidige kennis en begrippen met betrekking tot zowel 
de management control van IORs in het algemeen (deelvraag 1a), de kenmerken van 
verenigingen als het verband tussen de kenmerken van verenigingen en de management control 
van IORs (deelvraag 1b). Hiervoor worden vier proposities beschreven in 2.3. In 2.4 wordt inzicht 
gegeven in de kennis omtrent triggers die van invloed zijn op de ontwikkeling van IORs. Tot slot 
wordt dit hoofdstuk afgesloten met vijf proposities welke het verband tussen de kenmerken van 
verenigingen en de triggers die van invloed zijn op de ontwikkeling van IORs weergegeven.     
2.1 Management control van IORs 
In de afgelopen decennia is er veel onderzoek verricht naar de management control van IORs. In 
deze paragraaf worden de inzichten uit de literatuur, die voor dit onderzoek relevant zijin, 
beschreven. Allereerst wordt inzicht gegeven in wat een interorganisatorische 
samenwerkingsrelatie is en welke verscheidenheid in IORs te onderkennen is. Dit inzicht is 
belangrijk omdat aan deze verschillen ook aanwijzingen voor ander type management control te 
koppelen zijn. Een IOR waarbij één van de moederorganisaties een dominante rol in de IOR 
vervult, wordt bijvoorbeeld op een andere manier bestuurd dan een IOR waarbij de 
moederorganisaties een gelijke rol vervullen. Het gaat in dit deel dus om inzicht te krijgen in 
basisverschillen tussen IORs. Deze verscheidenheid is ook gebruikt om de casestudies uit zowel 
de literatuurstudie als het veldonderzoek met elkaar te vergelijken.   
Na het inzicht in de verscheidenheid van IORs wordt het begrip management control toegelicht. 
Hierbij wordt inzicht gegeven in de invalshoeken van besturing binnen IORs.  
 
Interorganisatorische samenwerkingrelaties: IORs 
Bij een interorganisatorische samenwerkingsrelatie werken twee of meer organisaties intensief 
met elkaar samen in een “aparte organisatie”. Voor het gemak wordt in dit stuk gesproken over 
moederorganisaties en de IOR. Bij de toepassing van de term moederorganisaties worden de 
basisorganisaties bedoelt die deelnemen in de samenwerkingsrelatie. Met de IOR wordt de totale 
organisatie van de samenwerkingsrelatie bedoelt. Hieronder vallen relaties in de supply chain, 
outsourcingsrelaties, joint ventures, netwerkorganisaties, et cetera. Er is dus niet altijd sprake van 
een separaat rechtspersoon van de IOR.   
 
Verschil 1: Doelen samenwerking 
Voor een goede samenwerking is het wenselijk om inzicht in elkaars doelen en belangen ten 
aanzien van de samenwerking te hebben (Babiak 2009). Vaak zijn de doelen en belangen van de 
moederorganisaties ten behoeve van de samenwerking divers. Doelen kunnen bijvoorbeeld 
gericht zijn op marktpotentieel, -uitbreiding, technologische ontwikkeling en economisch voordeel.  
Ook kunnen de doelen van de moederorganisaties in de loop der tijd veranderen.  
Doelen van de moederorganisaties kunnen gelijk, complementair of tegenstrijdig zijn.      
 
Verschil 2: Verschillen in inbreng 
Het is tevens belangrijk om inzicht te hebben welke bijdrage de moederorganisaties aan de IOR 
geven (Kamminga en van der Meer-Kooistra  2007). Hieronder valt bijvoorbeeld de inzet van 
kennis, klantenbestand, financiën, mensen en middelen. Naarmate de moederorganisaties meer 
verschillen qua aanbod, omvang, reputatie vullen zij elkaar in de IOR wellicht meer aan dan 
wanneer er sprake is van een soortgelijke inbreng.  
 
Verschil 3: Invloed gelijkwaardig versus dominant 
De mate waarin de moederorganisaties gelijke of meer/minder macht of betere/zwakkere 
onderhandelingspositie in de IOR verschilt per IOR (Killing 1983, Thrane 2007, Kamminga en van 
der Meer-Kooistra 2007, Meira 2010). Killing (1983) onderscheid 4 typen:  
1. gedeeld: moederorganisaties hebben gelijke invloed op beleid en uitvoering van de IOR;  
2. dominant: één van de moeders heeft een dominante rol  in besluitvorming en/of uitvoering; 
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3. gesplitst: iedere moeder neemt een eigen deel van beleid en uitvoering voor zijn rekening; 
4. onafhankelijk: een separaat management, onafhankelijk van de moederorganisatie. 
Inzicht in de mate waarin een moederorganisatie meer of minder invloed uitoefent/ kan oefenen 
op het beleid en uitvoering van de IOR wordt als belangrijk uitgangspunt voor de analyse van 
control beschouwd.   
 
Verschil 4: Samenwerking versus concurreren 
In het verlengde van de inhoudelijke verschillen en doelen ligt de mate waarin er sprake is van 
concurrentie versus samenwerking (Thrane 2007). Daar waar moederorganisaties en/of de IOR 
met elkaar concurreren, is het lastiger om binnen de samenwerking klantinformatie, netwerk- en 
marketingcompetenties en resources te delen, terwijl dit in het belang van de samenwerking wel 
wenselijk kan zijn (Mouritsen en Thrane 2006).  
Ook de reputatie en de ervaringen die de moederorganisaties met elkaar hebben, is belangrijk 
voor de wijze waarop er met elkaar samengewerkt wordt (Van der Meer-Kooistra en Vosselman 
2000). Indien de ondernemingen een goede reputatie hebben en/of de ondernemingen vaker met 
elkaar samengewerkt hebben zal er meer vertrouwen zijn in elkaars intenties en competenties. 
Hierdoor is men wellicht opener naar elkaar en zal men zich waarschijnlijk minder opportunistisch 
opstellen.    
 
Management control 
De grote verscheidenheid in samenstelling van IORs heeft consequenties voor de invulling van 
de management control van IORs. In dit deel wordt inzicht gegeven in de invalshoeken van 
management control. Het omgaan met onzekerheden/gepercipieerde risico’s is een belangrijke 
invalshoek voor management control (Emsley, Kidon 2007). Vertrouwen en control zijn beide 
instrumenten om met onzekerheden en risico’s van gedrag om te gaan (Das en Teng 2001, 
Vosselman en van der Meer-Kooistra 2009).  
Meer control, via bijv. governance structuren en/of contracten, kan leiden tot meer vertrouwen 
van de moederorganisaties in de IOR. Echter, onzekerheden en risico’s zijn zeker niet allemaal te 
vangen middels control. Ook een bewuste sturing op relationele ontwikkelingen om het 
vertrouwen te versterken en het omgaan met verwachtingen over de toekomst van de IOR lijkt 
belangrijk.  
Zoals uit bovenstaande blijkt zijn de begrippen risico’s, vertrouwen en control aan elkaar 
gerelateerd. Deze begrippen worden daarom achtereenvolgens behandeld.  
 
Risico’s: performance en relatie 
Das en Teng (2001) maken expliciet onderscheid in “performance-risk” en “relational risk”. Onder 
performance-risk vallen (on)zekerheden met betrekking tot bijvoorbeeld de uitvoer en uitkomsten 
van activiteiten. Performance risk wordt mede veroorzaakt door de (on)zekerheid van de 
omgeving (Kamminga en van der Meer-Kooistra 2007, Van der Meer-Kooistra en Vosselman 
2000). Hieronder vallen bijvoorbeeld politieke ontwikkelingen, concurrentie en eisen en wensen 
van klanten, waardoor bijvoorbeeld de opbrengsten van de IOR beïnvloed worden.  
 
Onder relational risk valt de (on)zekerheid omtrent de relatie tussen de samenwerkende partijen. 
De relatie kan beïnvloed worden door vele factoren die spelen in de moederorganisaties en/of de 
IOR zelf, zoals bijvoorbeeld gedrag en verandering van sleutelfiguren, doelstellingen, e.d.  
 
Vertrouwen: competentie en intentie 
De mate waarin de samenwerkende partijen vertrouwen hebben in elkaar is belangrijk voor de 
relatie (Mouritsen en Thrane 2006). Hierbij wordt in de literatuur onderscheid gemaakt in 
vertrouwen in de competenties van en het vertrouwen in de intenties van de ander. (Das en Teng 
2001,  Dekker 2004, Emsley en Kidon 2007). Indien men verwacht en ervaart dat de ander een 
zinvolle bijdrage aan de IOR levert, betrouwbaar handelt, rekening houdt met de belangen van 
alle partijen in de samenwerkingrelaties heeft dit invloed op het vertrouwen in de ander. Het 
onderscheid tussen vertrouwen in de competenties en de intenties van de ander is belangrijk. 
Men kan veel vertrouwen hebben in het nut van de bijdrage van de ander, maar tegelijkertijd ook 
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twijfels kan hebben over bijvoorbeeld de goede bedoelingen op korte en/of de lange termijn 
(Langfield-Smith en Smith, 2003) en vice versa.  
 
Control: output, behavioral en social control 
Management control is gericht op de coördinatie van activiteiten, risicoreductie en monitoring van 
de activiteiten en resultaten van een onderneming (Vélez, Sánchez, Álvarez-Dardet 2008).  
Hieronder valt bijvoorbeeld ook de reduceren van risico en opportunistisch gedrag.  
Er zijn in de literatuur diverse invalhoeken beschreven t.a.v. de management control van IORs. 
Eén van de invalshoeken is gericht op de indeling  “behavioral control”, “output control” en “social 
control” (Das en Teng 2001, Langfield-Smith en Smith 2003, Dekker 2004, Emsley en Kidon 
2007, Vélez en Sánchez en Álvarez-Dardet 2008). Bij deze indeling wordt onderscheid gemaakt 
naar datgene waarop bestuurd wordt.  
1. Output control is gericht op het specificeren van de output door  het stellen van doelen en het 
monitoren op de realisatie van de doelen.  
2. Behavioral control is gericht op het stellen van regels, procedures en sturing op gedrag om 
onzekerheden in de uitvoering van taken te beperken.  
3. Social control bevat de beïnvloeding door ontwikkeling van cultuur en verwachtingen over de 
toekomst. (Emsley en Kidon 2007)   
Deze indeling is belangrijk wordt in dit onderzoek veelvuldig gebruikt.  
 
Control: strak/formeel versus los/informeel 
Bij de voorgaande indeling is de besturing middels behavioral control en output control meer 
formeel en strak, dan middels social control. Er wordt uitgegaan van formele afspraken, regels en 
kwantitatieve doelstellingen.  Bij social control wordt minder formeel/kwantitatief bestuurd 
aangezien dit voornamelijk over intrinsieke zaken gaat, zoals gevoel. De gezamelijke 
ontwikkeling van normen en waarden staat hierbij centraal (Das en Teng, 2001).  
 
De indeling naar strakke/formele of losse/informele besturing is door diverse onderzoekers als 
belangrijk onderscheid in control getypeerd. (Chenhall 2003, Langfield-Smith en Smith 2003, 
Babiak 2003, Frisby e.a. 2004, Shaw en Allen, 2006, Kamminga en Van der Meer Kooistra 2007). 
Contracten en formele controlesystemen/-mechanismen worden vaak ingezet om de 
gepercipieerde risico’s/onzekerheden te besturen. (Caglio en Ditillo 2008). Te formele invulling 
kan ten koste gaan van de flexibiliteit van de organisatie. In contracten kunnen afspraken 
vastgelegd worden ten aanzien van financiële afspraken, gezamenlijke bijdragen, segmentatie, 
intellectueel eigendom, et cetera. (Mourtisen en Thrane 2006). 
 
Bij formele strakke besturing worden meer afspraken contractueel vastgelegd en is het 
performance management hierop gebaseerd. Er is sprake van kwantitatieve performance 
management en er wordt relatief veel gedocumenteerd en formeel besproken, geëvalueerd  en 
vastgelegd.   
Bij losse informele besturing zijn de contracten algemener en flexibeler. Hierbij wordt 
voornamelijk gestuurd op kwalitatieve zaken, waaronder output en de input voor de IOR, en de 
relatie onderling. Er wordt minder gedocumenteerd en communicatie vindt grotendeels informeler 
plaats.   
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2.2 Kenmerken verenigingen 
Zoals uit de vorige paragraaf geconcludeerd kan worden, is de management control van IORs  
afhankelijk van de kenmerken en intenties van de betrokken partijen en de omgeving waar de 
IOR zich in begeeft. In deze paragraaf wordt ingegaan op de specifieke kenmerken van 
verenigingen die van invloed kunnen zijn op vereniging-IORs. Het wordt duidelijk dat 
verenigingen een aantal algemene kenmerken hebben die van invloed zijn op de besturing van  
van verengingen. Naast algemene kenmerken van verenigingen wordt er ook beschreven welke 
specifieke kenmerken bepaalde typen verenigingen hebben.  
 
Allereerst wordt inzicht gegeven in de basis van verenigen en het verenigingsleven. Vanuit een 
enigszins historisch perspectief worden de veranderingen die van invloed zijn op de kenmerken 
van vereningen behandeld. Vervolgens worden de verschillende type verenigingen in kaart 
gebracht. Deze paragraaf wordt afgesloten met een selectie van kenmerken van verenigingen die 
in dit onderzoek centraal komen te staan. 
 
Verenigen en verenigingsleven 
Verenigingen ontstaan door het verenigen van mensen (of organisaties), gericht op de vorming 
van sociaal kapitaal/gemeenschapzin. Op basis van onderling vertrouwen en samenwerking is 
gezocht naar oplossingen voor een collectief ervaren probleem. (Berg, Hart 2008). Er zijn 
hierdoor veel ondernemingen ontstaan met de rechtsvorm vereniging. Een belangrijk uitganspunt 
voor een vereniging is dat het formele eigenaarschap ligt bij de leden (Anheier 2005, Kuperus 
2005) en dat het doel van de organisatie niet gericht is op winst, maar op het maximaliseren van 
het voordeel van de leden (Anheier 2005). Verenigingen behoren hierdoor tot de non-profit 
organisaties.  
 
Mensen (en/of organisaties) kunnen zich bij verenigingen aansluiten door lid te worden. Leden 
betalen contributie voor hun lidmaatschap. Dit is de primaire inkomstenbron van veel 
verenigingen. Door de maatschapelijke invulling van verenigingen ontvangen verenigingen soms 
ook donaties en levert de overheid soms een financiële bijdrage. Sommige verenigingen zijn voor 
een groot deel zelfs financieel afhankelijk van de overheid (Anheier 2005, Babiak en Thibault 
2009,). De meeste verenigingen zijn zowel ledenorganisaties als vrijwilligersorganisaties 
(Anheier, 2005). Dit komt mede door de financiële basis en de betrokkenheid van leden bij de 
vereniging, Vrijwilligerswerk is werk dat in enig georganiseerd verband onverplicht en onbetaald 
wordt verricht ten behoefte van anderen of de samenleving (Berg, Hart 2008). 
 
Van oorsprong vinden binnen verenigingen veel activiteiten plaats door en voor leden. Vaak 
wordt er hierbij gesproken over het verenigingsleven. Berg en Hart (2008) geven aan dat het 
echte verenigingsleven zich kenmerkt door horizontale relaties en veel face to face ontmoetingen. 
Bij horizontale relaties is sprake van gelijkwaardigheid, verbondenheid zoals bij vrienden, 
collega’s, kennissen, zonder hiërarchische verhoudingen.  
 
Veranderingen verenigingsperspectief 
Waar ooit het lidmaatschap van een vereniging naadloos aansloot bij het levensbeschouwelijke 
milieu of de maatschappelijke positie van mensen (zuilen), heeft het lidmaatschap van een 
vereniging tegenwoordig meer het karakter van een ruilovereenkomst. Men sluit zich aan omdat 
de vereniging iets aantrekkelijks heeft te bieden en is bereid daar iets (geld of tijd) tegenover te 
stellen (van den Berg en Hart 2008). Binnen de sportwereld komt dit onder andere door het 
toenemende commerciële sportaanbod. Sporters gaan zich hierdoor steeds meer als klant en 
consument gedragen (Kuperus, 2005). Dit staat haaks op de basis van het verenigingsleven 
(Lucassen e.a. 2006). Veel verenigingen maken zich zorgen over de actieve betrokkenheid van 
de achterban (Van den Berg, Hart, 2008).  
 
Verenigingen hebben vaak moeite met het meebewegen met ontwikkelingen in de markt. Dit 
komt door een sterke interne focus en neiging tot behoudzucht (Kuperus 2005, Anheier 2005). 
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Desondanks is het belangrijk voor verengingen om aansluiting te behouden bij de markt. Naast 
de hierboven genoemde ontwikkelingen, zoals concurrentie vanuit de profitsector, is ook de vraag 
vanuit overheden aan het veranderen. De overheid vraagt, zeker van sportverenigingen, steeds 
meer een bijdrage te leveren aan het verminderen of oplossen van brede maatschappelijke 
problemen op het gebied van volksgezondheid, leefbaarheid, sociale cohesie e.d. (Lucassen e.a. 
2006). Ook lijkt de overheid hierbij steeds meer druk te leggen op samenwerking tussen 
sportorganisataties: zowel publiek, non-profit als commercieel.  
Traditioneel  overheerst binnen verenigingen vanuit de informele cultuur de mondelinge 
communciatie, terwijl vanuit gemeenten en bonden steeds meer verlangd wordt dat bestuurders 
formeel handelen, vooral via schriftelijke communicatie. (Kalmthout e.a 2006)  
 
Mede door deze ontwikkelingen is er bij veel verenigingen verzakelijking en professionalisering 
waarneembaar. Er komt meer aandacht voor de brede maatschappelijke rol, meer betaalde 
krachten naast vrijwilligers en er komt tevens meer differentiatie in het aanbod. (Kalmthout e.a, 
2006) 
 
Soorten verenigingen 
Er kan eigenlijk niet gesproken worden over dé vereniging. Verenigingen zijn in diverse 
categorieën te verdelen. Naast differentiatie naar type doelgroep (sporters, patiënten, eigenaren 
onroerend goed, studenten, politici, vakgenoten, et cetera) zijn er indelingen mogelijk  op basis 
van omvang en fasen waarin de vereniging zich bevindt. Hieronder staan twee invalshoeken 
beschreven en wordt inzicht gegeven in de verschillen die tussen desbetreffende type 
verenigingen waargenomen zijn in de literatuur. 
 
Berg en Hart (2008) onderscheiden drie typen verenigingen. Het eerste type bestaat uit  
verenigingen die in hoge mate drijven op de inzet van vrijwilligers. Hiervan is meestal sprake bij 
hobbyclubs, sportverenigingen, vrouwenbonden, religieuze organisaties, e.d. Dit type vereniging 
wordt in dit rapport “de vrijwilligersorganisatie” genoemd.   
Het tweede en derde type beslaan de verenigingen waarbij sprake is meer professionele 
organisaties. Deze verenigingen werken verhoudinsgewijs met veel meer beroepskrachten dan 
bij de vrijwilligersorganisatie. Het tweede type bestaat uit verenigingen gericht op de 
professionele verwezenlijking van bepaalde ideële doelen, zoals Artsen zonder Grenzen. Deze 
organisaties hebben vaak een grote schare donateurs (niet-leden). De leden zijn vaak  
(oud)medewerkers.  
Verenigingen die gericht zijn op het behartigen van de belangen van de leden, zoals vak- en 
sportbonden,  consumentenbond, ANWB, beslaan de derde categorie. Vaak hebben deze 
verenigingen net als in de tweede categprie een professionele werkorganisatie voor de uitvoering 
van de werkzaamheden.  
 
De drie type verenigingen hebben een ander type problematiek. Bij de vrijwilligersorganisaties 
bestaan bijvoorbeeld problemen als de contacten te anoniem worden en verenigingen een 
radicale gedaantewisseling ondergaan. In tabel 1 zijn de type verenigingen met de 
problematieken op hoofdlijnen met elkaar vergeleken. 
 
Tabel 1 Type verenigingen (Bron: Berg en Hart 2008) 
Type vereniging Specifieke punten Problemen als 
1. Vrijwilligers-
organisaties 
- Drijven op inzet vrijwilligers 
- Nadruk op gezamenlijke  activiteiten 
- Collectieve identiteitsgevoelens 
- Contacten te anoniem worden 
- Radicale gedaantewisseling 
- Verregaande professionalisering en 
bureaucratisering 
2. Professioneel ideël - Beroepskrachten 
- Nadruk op ideël doel 
- Veel donateurs (niet-leden)   
- Afname populariteit 
- Imagoschade 
- Tijd achterban 
3. Professioneel 
belangen 
- Beroepskrachten 
- Nadruk belangenbehartiging leden 
 
- Collectieve solidariteit ten koste van 
individueel belang leden 
- Kosten-baten ind. leden uit balans 
- Commercieel aanbod beter is 
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Dit onderzoek richt zich op IORs bestaande uit moederverenigingen die tot de eerste categorie 
de vrijwilligersorganisatie behoren. De kenmerken van dit type vereniging wordt centraal gesteld. 
Dit betekent dat de specifieke kenmerken van de professioneel ideële en belangenverengingen 
(type 2 en 3) niet meegenomen worden in dit onderzoek.  
 
Kuperus (2005) beschrijft dat bepaalde kenmerken een vereniging in de loop der tijd kunnen 
veranderen naarmate organisaties groeien. Kuperus onderkent verandering in verbondenheid, 
doelen, organisatiestructuren en verhouding vrijwilligers-beroepskrachten, formalisering 
besluitvorming. In paragraaf 2.5 wordt dit nader toegelicht in verband met de ontwikkeling van 
IORs.   
 
Selectie kenmerken verenigingen 
Er zijn een aantal kenmerken die op  alle verenigingen van toepassing zijn. (Kuperus 2005, 
Anheier 2005) 
- achterban van (betalende en) bij naam bekende leden;  
- gemeenschappelijk maatschappelijk belang/interesse;  
- geen winstoogmerk-> non-profit. 
 
Er zijn ook een aantal kenmerken waarin de mate waarin zij in een vereniging voorkomen 
verschillend is. De democratie per type vereniging kan bijvoorbeeld divers zijn. (Berg en Hart 
2008, Kuperus 2005). De mate waarin de leden daadwerkelijk inlvoed uit (kunnen) oefenen op 
het beleid wordt mede beïnvloed door de hiërarchische verhoudingen in de vereniging. Het 
gebruik van informele versus formele communicatie varieert ook per vereniging. 
Verder is een vereniging primair gericht op het maximaliseren van het voordeel van de leden 
(Anheier 2005). Betekenissen en doelen zijn echter binnen één vereniging vaak divers. Zowel 
tussen bestuurslagen, lokale afdelingen en individuele leden is vaak verschil in doelen door de 
verschillende rollen en belangen van leden (Anheier 2005, Kuperus 2005, Berg en Hart 2008, 
Houlihan en Green, 2011). In de sport bestaan er bijvoorbeeld vaak spanningsvelden tussen 
recreatie- en wedstrijdsport door verschil in strategische en/of persoonlijke belangen (Kalmthout 
e.a 2006). In tabel 2  zijn de kenmerken van verenigingen van het type vrijwilligersorganisatie 
weergegeven.  
 
Tabel 2 Geselecteerde kenmerken verenigingen 
Kenmerken Toelichting 
Leden zijn afnemers en 
eigenaars 
Achterban van (betalende en) bij naam bekende leden 
Afhankelijk van vrijwilligers Actieve participatie leden in bestuur en uitvoering 
Diversiteit doelen Gemeenschappelijk belang versus individuele behoeften leden 
Intern gericht Gericht op behoeften en ideeën leden 
Non-profit Geen winstoogmerk, maatschappelijk belang/interesse 
Democratisch Leden besluiten gezamenlijk over de koers van de organisatie 
Informeel Horizontale relaties, veel informele contacten. 
Collectieve 
identiteitsgevoelens 
Gevoel tot een groep te behoren met gemeenschappelijke 
waarden, doelen en saamhorigheid  
 
Uit het voorgaande blijkt dat niet alle kenmerken in gelijke mate in verenigingen aanwezig zijn. 
Het is daarom belangrijk dat in het veldonderzoek getoetst wordt in welke mate deze kenmerken 
van toepassing zijn op desbetreffende vereniging en verenigings-IOR.   
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2.3 Relatie kenmerken verenigingen - management control IORs 
In dit onderdeel wordt antwoord gegeven op de vraag “welke invloed hebben de 
verenigingskenmerken op de management control van vereniging-IORs?”. Vanuit de beschreven 
kenmerken van verenigingen (2.2) wordt een verband gelegd  met de management control van 
verenigings-IORs (2.1). De contingency-theorie is hierbij toegepast.  Deze theorie heeft zijn 
oorsprong in organisatietheorieën (Otley, 1980).  
 
De verenigingskenmerken worden als context gebaseerde variabelen beschouwd (Chenhall 
2003). De kenmerken worden verbonden met de management control van IORs op basis van de 
indeling output, behavioral en social control  (Das en Teng 2001, Langfield-Smith en Smith 2003, 
Dekker 2004, Emsley en Kidon 2007, Vélez en Sánchez en Álvarez-Dardet 2008). Hierbij wordt 
een directe koppeling gemaakt naar strakke/formele of losse/informele besturing (Chenhall 2003, 
Langfield-Smith en Smith 2003, Babiak 2003, Frisby e.a. 2004, Shaw en Allen, 2006, Kamminga 
en Van der Meer Kooistra 2007).  
 
De verbanden zijn enerzijds gebaseerd op een logische redenering. Anderzijds worden de 
verbanden ondersteund door een aantal inzichten vanuit onderzoek onder sport-IORs.  
 
Proposities invloed kenmerken verenigingen op MC verenigings-IORs  
Managementmodellen uit de profitsector zijn niet per definitie toepasbaar op 
vrijwilligersorganisaties (Houlihan en Green 2011). Er zijn een aantal duidelijke verschillen tussen 
profitorganisaties en verenigingen (Anheier 2005). Profitorganisaties zijn vaak gericht op het 
maximaliseren van de winst, specifieke/heldere doelen,  extern-georiënteerd en de 
besluitvorming is vaak hiërarchisch van aard. Daarentegen zijn verenigingen vaak gericht op het 
maximaliseren van voordeel van leden, daardoor intern gericht en is er een grote diversiteit in 
doelen en  de besluitvorming vindt vaak democratisch plaats.  
 
In een casestudieonderzoek van Shaw en Allen (2006) onder verenigings-IORs in Nieuw-Zeeland 
bleek dat er voornamelijk informeel gecommuniceerd en bestuurd werd. In een artikel van Babiak 
(2009) gebaseerd op sport-IORs in Canada wordt aangegeven dat de management control 
complex is wegens de grote diversiteit in doelstelstellingen, machtsverhoudingen en 
omgevingsvariabelen. Het gebruik van de, door hen noodzakelijk geachte, IOR-performance 
scorecards t.b.v zowel het bereiken van de doelen van de individuele partijen als de 
instandhouding van de relatie, herkenden zij niet niet in de praktijk.   
 
In tabel 3 is schematisch weergegeven welke specifieke kenmerken van verenigingen 
gerelateerd kunnen worden aan welke vormen van management control. Op basis van deze 
indeling zijn vier proposities bepaald. De cijfers in de tabel verwijzen naar de proposities. 
 
Tabel 3: kenmerken verenigingen in relatie tot de management control van IORs 
 Formal control Formal control Informal control 
Kenmerken vereniging Output Control Behavioral Control Social Control 
Leden zijn afnemers en eigenaars   3 
Afhankelijk van vrijwilligers 3 2, 3 3 
Diversiteit doelen 1   
Intern gericht 1   
Non-profit 1   
Democratisch  2 2 
Informeel 3, 4 2, 3, 4 2,3 
Collectieve identiteitsgevoelens   3 
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Propositie 1: diversiteit en  intern gerichte doelen  leiden tot beperkte output control en losse 
besturing in een verenigings-IOR 
Omdat individuele verenigingen vaak diverse, oppervlakkige en intern gerichte doelen hebben, 
zijn de doelen van een verenigings-IOR waarschijnlijk ook divers, intern georiënteerd, niet 
financieel en maatschappelijk van aard. Daardoor wordt in een verenigings-IOR waarschijnlijk 
slechts een beperkt aantal doelen oppervlakkig vastgesteld.  Naarmate doelen niet specifiek en 
meetbaar worden bepaald is het niet mogelijk om strak te sturen op de realisatie van doelen. 
Verwacht wordt daarom dat de output control in een verenigings-IOR niet strak zal zijn en er niet 
heel formeel op output gestuurd wordt.  
 
Propositie 2: Door de democratische grondslag en hoge afhankelijkheid van vrijwilligers, worden  
plannen en procedures beperkt en oppervlakkig vastgelegd en is er sprake van beperkte en losse 
behavioral control in verenigings-IORs 
Door de democratische grondslag van verenigingen, is er waarschijnlijk sprake van een hoge 
participatie van betrokkenen in de besluitvorming en planning in de verenigings-IOR. Doordat 
afstemming hierbij  vaak informeel plaatsvindt via persoonlijke contacten in de wandelgangen 
worden plannen, procedures en regels waarschijnlijk op grote lijnen bepaald  en beperkt 
vastgelegd. Coördinatie van en communicatie over de uitvoering is hierdoor waarschijnlijk ook 
informeel van aard. Vrijwilligers krijgen waarschijnlijk een grote mate van vrijheid in de uitvoering 
van de activiteiten. Derhalve wordt verwacht dat er geen strakke en slechts beperkte sturing op 
specifieke procesuitvoering en gedrag plaatsvindt middels behavioral control.  
 
Propositie 3: Door de grote collectieve identiteit, hoge betrokkenheid leden/vrijwilligers, informele 
contacten zal in een verenigings-IOR voornamelijk sprake zijn van persoonlijke en 
groepscontrole. Hierdoor wordt een hoge mate van informele social control in een verenigings-
IOR verwacht 
Verenigingen zijn afhankelijk van vrijwilligers, waardoor veel van de activiteiten in een 
verenigings-IOR waarschijnlijk ook onverplicht en onbetaald uitgevoerd worden door 
leden/vrijwilligers van de moederorganisaties. Aangezien een vrijwilliger financieel niet afhankelijk 
is van een vereniging(s-IOR) lijken intrinsieke motivatie en collectieve identiteitsgevoelens 
belangrijk voor mensen om dit vrijwilligerswerk uit te voeren. Door het informele karakter van 
verenigingen, de hoge mate van interactie tussen betrokkenen is er veel  sprake van persoonlijke 
en groepscontrole. Bij de uitvoering van activiteiten in een verenigings-IOR zijn er waarschijnlijk 
veel persoonlijke directe contacten tussen betrokkenen, waarbij successen en verbeterpunten 
waarschijnlijk vaak ook direct en informeel besproken worden. Er is hierbij voornamelijk sprake 
van social control. Een formele sturing middels output control en behavioral control is voor de 
ontwikkeling van collectieve identiteit minder geschikt dan social control. Sturing op 
gemeenschappelijke ontwikkelingen van normen, waarden en doelen leidt waarschijnlijk tot een 
hogere bereidheid, inzet en collectiviteitsgevoel. 
 
Propositie 4: Doordat in overheidsinstellingen de structuren meer formeel en besluitvorming meer 
hiërarchisch is georganiseerd zal de management control van een verenigings-IOR naarmate zij 
meer afhankelijk is van overheidsinstellingen meer formeel ingericht zijn, via zowel output als 
behavioral control     
Aangezien overheidsinstellingen een verantwoordelijkheid hebben voor de besteding van 
opgelegde belastingen naar de maatschappij, zij een complex en ambigu stelsel van doelen 
nastreeft en de organisatie hierarchisch is ingericht, wordt er binnen overheidsinstellingen 
formeel georganiseerd en bestuurd (Anheier, 2005). Binnen overheidsinstellingen wordtdaarom 
gewerkt volgens regels en procedures  om onzekerheden over de uitvoering van taken te 
beperken. Hierbij is dus grotendeels sprake van behavioral control. Naarmate verenigings-IORs 
meer samenwerken met overheden en/of daar meer afhankelijk van zijn, zullen zij daarom meer 
volgens regels en procedures van de overheden moeten werken. De management control van 
verenigings-IORs zal daardoor waarschijnlijk ook meer formeel worden en meer kenmerken van 
output en behavioral control bevatten.   
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De grote lijnen uit deze proposities kan samengevat worden door te stellen:  
De management control van een verenigings-IOR is waarschijnlijk voornamelijk los en informeel 
van aard. Verwacht wordt dat er beperkt sprake is van output en behavioral control en een hoge 
mate van social control. Naarmate verenigings-IORs meer samenwerken en/of afhankelijker zijn 
van overheidsinstellingen zal de management control meer formeel gericht zijn.  
 
2.4 Dynamische ontwikkelingen van IORs 
Net als andere organisaties veranderen IORs in de loop der tijd. In dit deel van het rapport staan 
de factoren die van invloed zijn op de ontwikkeling van een IOR centraal. Kamminga en Van de 
Meer-Kooistra (2013) hebben recentelijk een model gepubliceerd waarmee de dynamische 
ontwikkelingen van IOR-relaties inzichtelijk gemaakt kunnen worden, zonder specifiek te 
focussen op type ontwikkelingen. Het model (figuur 1) onderscheidt vier hoofdzaken, namelijk:  
1. de verandering in factoren die invloed hebben op de IOR; 
2. de invloed op de IOR-relatie;  
3. de reacties van moederorganisaties door  IOR-control;  
4. de dynamische evolutie van de IOR-relatie.  
De verandering in factoren (onderdeel 1) en de reacties van de 
moederorganisaties door IOR-control (onderdeel 3) zijn in dit model 
de variabelen die invloed uitoefenen op de IOR-relatie. De 
ontwikkeling van de IOR-relatie wordt dus als gevolg van deze twee 
onderdelen gezien. Het model kan gebruikt worden om inzicht te 
verkrijgen in de redenen waardoor IOR-relaties in de loop der tijd 
sterker of zwakker worden.  
 
In deze paragraaf worden deze vier ondrerdelen achtereenvolgens 
behandeld. Bij de factoren van (in)stabiliteit wordt uitgegaan van 
veranderingen in de omgeving, doelen, resultaten, sleutelfiguren en 
leren. Vertrouwen en het belang zijn twee belangrijke peilers voor de 
IOR-relatie. Bij IOR-control komt de indeling naar output, behavioral 
en social control weer terug. En bij de evolutie/ontwikkeling worden 
de richtingen versterking, verzwakking of natuurlijke opheffing van de 
IOR onderscheiden. In hoeverre leiden de veranderingen in factoren 
en toepassing van IOR-control dus voor versterking, verzwakking of 
natuurlijke opheffing van de IOR-relatie? 
 
Figuur 1: Dynamische 
ontwikkelingen IOR, 
Kamminga, Van der Meer-
Kooistra, 2013  
Factoren van (in)stabiliteit 
Veranderingen in de omgeving, binnen de moederorganisaties en in de IOR kunnen 
consequenties hebben voor de stabiliteit van de IOR-relatie. Hieronder zijn de factoren van 
verandering die in dit onderzoek centraal staan beschreven.  
 
Veranderingen omgeving 
Organisaties moeten rekening houden met kansen en bedreigingen die ontstaan op macro- of 
mesoniveau (Porter 1985, Verhage 2004). Op mesoniveau kunnen ontwikkelingen qua omvang 
doelgroep, klantwensen, aanbod  directe en/of indirecte concurrenten, veranderingen bij 
leveranciers effect op de IOR hebben. Als concurrenten bijvoorbeeld een aanbod ontwikkelen die 
beter aan de wensen van de doelgroep voldoet, zullen klanten/leden wellicht overstappen. Een 
nieuw aanbod van voorzieningen, bijvoorbeeld sportaccomodaties voor sportverenigingen, biedt 
wellicht mogelijkheden om het aanbod aan leden te vergroten. 
Op macroniveau hebben zowel demografische, economische, sociale, technologische, 
ecologische en politieke ontwikkelingen invloed op de IOR. Veranderingen in de omvang van de 
doelgroep, bijvoorbeeld door nieuwbouw of vergrijzing, kan leiden tot meer of minder 
klanten/leden en/of aanleiding geven om een ander aanbod te ontwikkelen.    
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 Doelen moederorganisaties 
In de loop der tijd kunnen de doelen en strategische richting van de moederorganisaties 
veranderen. Hierdoor kan de IOR meer of minder belangrijk worden voor de moederorganisaties.  
Deze verandering heeft uiteraard consequenties voor de IOR-relatie. De  IOR kan daarmee voor 
de ene moeder belangrijker en voor de andere moeder minder belangrijk worden in de loop der 
tijd. Een organisatie die bijvoorbeeld besluit om middels product-, marktontwikkeling of 
diversificatie (Ansoff, 1957) een groeidoelstelling te behalen heeft de samenwerking wellicht hard 
nodig om de doelen te bereiken en een goede positie in de nieuwe markt te verkrijgen.  
Voor een organisatie die de doelstellingen verkleint en bijvoorbeeld meer gaat specialiseren op 
specfieke product-marktcombinaties kan de  IOR minder belangrijk worden als de eigen 
organisatie de doelen zelf kan bereiken.   
 
Resultaten moeders en IOR 
Uitstekende resultaten van een IOR, waarbij de doelstellingen van de moederorganisaties en de 
IOR behaald worden, kunnen leiden tot stabilisering en het verkleinen van conflicten en 
machtstrijd tussen partners. Als men tevreden is over het resultaat is er minder behoefte om 
veranderingen door te voeren. Slechte resultaten zorgen daarentegen vaak voor conflicten 
tussen partners, waardoor een snelle ondergang van de IOR het gevolg kan zijn (Yan en Zeng 
1999). 
Naarmate de moederorganisaties hun eigen doelen in de loop der tijd makkelijker, moeizamer of 
niet meer behalen, al dan niet in combinatie met de IOR, kan dit consequenties hebben voor de 
IOR-relatie. Indien de moederorganisatie bijvoorbeeld zonder de IOR ook uitstekende resultaten 
behaald, wordt het belang van de IOR voor de moederorganisatie waarschijnlijk minder groot. 
Daarentegen kan het belang toenemen voor moederorganisaties waarbij positieve resultaten van 
de IOR veel invloed hebben op de totale resulaten van de moederorganisaties.  
Ook zullen de moeders zich afvragen of het financiële resultaat en situatie voldoende is om de 
samenwerking te continueren. Een moederorganisatie die bijvoorbeeld in financiële problemen 
komt, reageert waarschijnlijk anders dan een moeder die financieel gezond is.  
 
Sleutelfiguren binnen moeders en IOR 
Een vertrek, toetreding of verandering van invulling taken van een sleutelfiguur kan leiden tot 
instabiliteit in de IOR.Vaak zijn er een aantal sleutelfiguren in zowel de moederorganisaties als de 
IOR. Dit kunnen ondernemers, inhoudelijk deskundigen, netwerkers of ander type personen zijn. 
Deze sleutelfiguren zijn vaak inspirerend en gedreven en hebben een grote invoed in zowel de 
opstart als ontwikkeling van een IOR (Egdom e.a. 2011, Kamminga en van der Meer-Kooistra 
2013). Bij vertrek, toetreding of verandering van invulling van taken van sleutelfiguren zal er een 
nieuw evenwicht in de samenwerkingrelatie gevonden worden.  
 
Leren en ontwikkelen binnen de IOR 
In het kader van ontwikkeling van de IOR is het belangrijk om inzicht te hebben in de wijze 
waarop er in de IOR geleerd wordt en hoe de competenties van de organisaties zich in de loop 
der tijd ontwikkelen (Coad en Cullen 2006, Mouritsen en Thrane 2006). Indien er binnen de IOR 
veel ervaringen gedeeld worden en men zich samen probeert te ontwikkelen, zal dit tot een 
andere ontwikkeling leiden dan wanneer men informatie en resultaten voor zichzelf houdt.   
In 2.1 is het belang van het vertrouwen in de competenties en de intenties van de ander aan bod 
gekomen. In de loop der tijd ontwikkelt ook dit inzicht in elkaar. Negatieve inzichten kunnen 
ontstaan door problemen die de partijen ervaren met betrekking tot beheersing van verschil in 
macht/kracht, verschil in doelen, verschil in culturen, verschil in werkwijzen, belemmeringen in 
communicatie, inzet resources (Yan en Zeng 1999, Babiak 2003, Babiak en Thibault 2009). 
Naarmate men ervaart dat de partners een positieve bijdrage aan de IOR geven, afspraken 
nakomen, wordt het vertrouwen vergroot. Ook krijgt met meer inzicht in waarvoor men elkaar wel 
en niet nodig heeft. 
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Invloed op de IOR-relatie 
De verandeingen in de hiervoor genoemde factoren kunnen effect hebben op de IOR-relatie. Bij 
de beschouwing van de IOR-relatie wordt in dit onderzoek het vertrouwen in de ander en het 
belang van de IOR-relatie als belangrijkste peilers beschouwd. Vertrouwen in de competenties en 
intenties van de ander kan veranderen door ervaringen die men met elkaar in de loop der tijd 
krijgt en/of resultaten die behaald worden. Ook kan het vertrouwen in de ander veranderen door 
de komst, vertrek of andere invulling van de sleutelfiguren. Als men het gevoel heeft dat 
doelstellingen en intenties van anderen veranderen, heeft dat eveneens effect op het vertrouwen. 
Het is daarom belangrijk om inzicht te krijgen in de ontwikkeling van het vertrouwen om 
uitspraken te kunnen doen over de ontwikkeling van de IOR-relatie.    
 
Door ontwikkelingen in de omgeving en/of resultaten van de eigen onderneming kan het belang 
voor de IOR groter of minder groot worden. Babiak (2009) stelt dat moederorganisaties zich 
afvragen of zij hun eigen doelen bereiken binnen de IOR en hoe belangrijk de IOR is voor de 
eigen organisatie. Dit is onder andere gebaseerd op de realisatie van doelen van de eigen 
organisatie. Babiak stelt dat de moederorganisaties de effectiviteit van de IOR beoordelen aan de 
hand van een aantal belangrijke vragen.  
- Hoe groot is het succes en is ons succes met de IOR groter dan zonder?  
- Zijn onze financiële middelen en overige activa behouden en/of vergroot?  
- Hoe is de status van onze eigen organisatie door deze samenwerking veranderd?  
Het is dus belangrijk om inzicht te krijgen in de wijze waarop de moederorganisaties in de loop 
der tijd de IOR-relatie meer of minder belangrijk vinden.  
 
Control als factor van (in)stabiliteit 
In deze paragraaf staat control als factor van (in)stabiliteit centraal. De wijze waarop er binnen de 
IOR en vanuit de moeders op de IOR gestuurd wordt, heeft effect  op de ontwikkeling van de 
IOR-relatie. Indien de IOR-relatie verandert door ontwikkelingen binnen of buiten de IOR is het 
dan ook de vraag op welke manier de moederorganisaties reageren en welke wijze van IOR-
control zij hiervoor inzetten. De mate waarin de control past bij desbetreffende situatie wordt 
hierbij als belangrijk beschouwd (Kamminga en Van der Meer-Kooistra, 2013). 
 
Instabiliteit kan onder andere onstaan door conflicten tussen partners over problemen die de 
partijen ervaren met betrekking tot beheersing van verschil in macht/kracht, diversiteit doelen, 
kenmerken moederorgansaties, verschil in culturen, verschil in werkwijzen, belemmeringen in 
communicatie, inzet resources, omgevingsinvloeden en control (Yan en Zeng 1999, Babiak 2003, 
Babiak en Thibault 2009).  
 
Control wordt hierbij als oorzaak van (in)stabiliteit voor de IOR benoemd. Hierbij ligt een verband 
met een te strakke/formele control, te losse/informele of onduidelijke control, zoals benoemd in 
2.1. Formele management control en meer informatie kan bijvoorbeeld tot meer vertrouwen 
leiden, ook bij IORs waar vertrouwen al goed is (Vélez, Sánchez, Álvarez-Dardet, 2008). 
Specieke aandacht voor het managen van de relatie in een IOR wordt belangrijk geacht. (Frisby 
e.a. 2004, Shaw en Allen 2006). Bewuste aandacht voor de wijze waarop bijvoorbeeld 
concurrerende waarden besproken worden en de relatie geëvalueerd wordt lijkt wenselijk.  
 
Kamminga en Van der Meer-Kooistra )2013) stellen overigens dat niet ontwikkelingen middels 
management control te beheersen zijn. Veranderingen van doelen en externe ontwikkelingen zijn 
bijvoorbeeld niet altijd te beheersen.  
 
In tabel 4 staan een aantal besturingsmechanismen die in de literatuur genoemd worden voor het 
reduceren van risico’s (Das en Teng, 2001) en/of zorgen voor (in)stabiliteit (Frisby e.a. 2004). De 
mechanismen zijn ingedeeld via de indeling naar output, behavioral en social control (Das en 
Teng, 2001).     
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Tabel 4: besturingsmechanismen en het risico voor (in)stabiliteit  
Type control Besturingsmechanisme Risico voor (in)stabiliteit 
Output Doelen Onduidelijk 
Contracten, plannen, budgetten Gebrek of te veel aan 
Onderhandelen waarden inbreng Moeilijk vast te stellen 
Behavioral Besluitvormingsproces Onduidelijk of niet gedragen 
Procedures en richtlijnen Te veel of te weinig 
Rollen en rapportagekanalen Onduidelijk 
Human resources (kwantitatief) Ontoereikend 
Training en opleiding Ontoereikend 
Coördinatie en toezicht Ontoereikend 
Social Toezicht op elkaars gedrag Ontoereikend 
Communicatie en consultatie Gebrek aan 
Rituelen, plechtigheden, 
netwerking 
Gebrek aan 
Partnerschap Onvoldoende tijd en aandacht 
Allen Evaluatie Gebrek aan 
 
Dynamische ontwikkeling IOR-relatie 
Er worden drie ontwikkelingsrichtingen onderkend: versterking, verzwakking en natuurlijke 
uittreding/opheffing (Kamminga en Van der Meer-Kooistra, 2013). Van versterking is sprake als 
de moederorganisaties vinden dat de IOR-relatie zich positief ontwikkelt. Van verzwakking is 
sprake als de IOR-relatie zich niet zo ontwikkelt als de moederorganisaties wensen. Hieronder 
valt ook de opheffing of uittreding uit de IOR door een partner wegens ontevredenheid.  Indien de 
doelstellingen van de moeders en/of de IORs bereikt zijn en er daarom gekozen wordt voor 
opheffing of uittreding wordt dit als natuurlijk verloop beschouwd.  Een verandering in de 
samenstelling van de moederorganisaties kan zowel onder versterking, verzwakking als natuurlijk 
verloop vallen. De ene moeder kan een ontwikkeling als positief ervaren, terwijl een andere 
moeder dezelfde ontwikkeling als negatief voor de IOR-relatie kan ervaren.  
2.5 Relatie kenmerken verenigingen – ontwikkelingen IORs 
Dit onderdeel bouwt verder op de voorgaande paragraaf waarbij is weergegeven hoe de 
dynamische ontwikkeling van IORs middels een model van Kamminga en Van der Meer-Kooistra 
(2013) inzichtelijk gemaakt kan worden. De relatie met de kenmerken van verenigignen (2.2) 
wordt hierbij gelegd. In dit deel wordt antwoord gegeven op deelvraag 1c “Welke triggers zijn van 
invloed op de ontwikkelingen van IORs en welk verband is er tussen de kenmerken van 
verenigingen, triggers en ontwikkeling van verenigings-IORs?”. Allereerst worden nog een aantal 
inzichten m.b.t. de ontwikkeling van verenigingen en verenigings-IORs beschreven.  
 
In paragraaf 2.3 is reeds verondersteld dat de management control van vereniging-IORs 
waarschijnlijk relatief los en informeel zal zijn. Uit casestudieonderzoek onder sport-IORs bleek 
ook dat er voornamelijk informeel gecommuniceerd en bestuurd werd (Babiak 2003, Shaw en 
Allen 2006). Er werden echter problemen geconstateerd ten aanzien van de management 
control, namelijk: 
- Relatief weinig vertrouwen door concurrerende doelstellingen. Lastige balans tussen druk om 
te concurreren en samen te werken (Babiak 2003, Shaw en Allen 2006); 
- Machtverschillen en politieke ontwikkelingen (Babiak, 2003); 
- Inzetten en alloceren van resources (Babiak, 2003). 
Een oplossing middels meer structurering en procedures bleek niet succesvol in het onderzoek 
van Shaw en Allen (2006). Management control middels meer gestructureerde communicatie 
over successen in combinatie met het op een informele manier blijven benutten van elkaars 
krachten bleek tot een betere IOR-relatie te leiden.  
Babiak (2009) kwam tot de conclusie dat er meer IOR-performance scorecards toegepast moeten 
worden voor het bereiken van de doelen van de partijen en de instandhouding van de relatie.  
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Naast deze specifieke inzichten over controlmechanismen voor verenigings-IORs kan ook 
gebruik gemaakt worden van een inzicht over ontwikkelingen van verenigingen in de loop der tijd. 
Kuperus (2005) onderscheidt vier ontwikkelingsfasen: de pioniersfase, de groeifase, fase van 
volwassenheid en tot slot de fase van verstening. De pioniersfase start met de officiële oprichting 
door een aantal initiatiefnemers en een beperkt aantal leden. Deze fase kenmerkt zich door 
gelijke verbondenheid, gericht op primair doel en informele besluitvorming. In de groeifase krijgt 
de vereniging meer leden en middelen. De kenmerken van een vereniging in deze fase zijn 
gebaseerd op nieuwe initiatieven, verschillende groepen leden, meer taakverdeling en 
formalisering van de besluitvorming. In de fase van volwassenheid ontstaat er door de grotere 
hoeveelheid leden en kernprocessen meer differentiatie in organisatiestructuur door de 
combinatie van bestuur, werkorganisaties en vaak beroepskrachten. De formalisering van de 
besluitvorming neemt verder toe. Verenigingen moeten een goede balans vinden in het omgaan 
met afstand en nabijheid van leden. In de laatse fase van verstening is er een afstand tussen het 
aanbod en de wens van (potentieel nieuwe) leden. Er is weinig doorstroming van leden en 
bestuurders (en wellicht mede hierdoor) is er weinig ruimte voor nieuwe initatieven.  
 
Aangezien er in de literatuur verder weinig bekend is over ontwikkelingen van verenigings-IORs, 
zijn de proposities voornamelijk gebaseerd op logische redenering en is er impliciet gebruikt 
gemaakt van de resultaten van Babiak (2003 en 2009), Kuperus (2005), Shaw en Allen (2006). 
Middels vijf proposities wordt aangegeven welke verwachtingen er zijn ten aanzien van de 
kenmerken van verenigingen en de mate waarin de verenigings-IORs zich ontwikkelen. Het 
raamwerk dynamische ontwikkeling (Kamminga en van der Meer-Kooistra 2013) fungeert als 
basis. In figuur 2 is weergegeven hoe de kenmerken vergeleken zijn met ‘de verandering in 
factoren’ en met ‘de management control’ die ingezet wordt. De invloed op de IOR-relatie en de 
dynamische evolutie van de IOR-relatie worden hierbij als gevolgen gezien van de verandering in 
factoren en de inzet van management control. Er wordt in de proposities aangegeven in hoeverre 
de IOR-relatie beïnvloed wordt door het verband tussen de kenmerken en verandering in factoren 
en reacties door gebruik van management control. In  bijlage 2 is de totstandkoming per 
propositie weergegeven.  
 
Figuur 2: kenmerken verenigingen in relatie tot de dynamische ontwikkeling van IORs 
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Propositie A: Verandering van vrijwilligers/sleutelfiguren is van invloed op dynamiek IOR-relatie.  
Sleutelfiguren bij de moeders en de IOR zijn vaak vrijwilligers. Deze sleutelfiguren hebben 
waarschijnlijk een belangrijke rol gespeeld in de ontwikkeling van de IOR en/of 
moederorganisaties door persoonlijke contacten, een grote tijdsbesteding en persoonlijke 
competenties die ten baten van de verenigings-IOR zijn ingezet. Indien deze vrijwilligers de 
verenigingen en/of de IOR verlaten, een andere rol aannemen en/of de inzet vergroten of 
verkleinen zullen anderen zich afvragen wat dit voor consequenties heeft voor de individuele 
moeders en de IOR. Verandering in steutelfiguren binnen verenigingen en/of de  IOR heeft 
waarschijnlijk grote invloed op het vertrouwen, identiteitsgevoel en belang van zowel de 
moederorganisaties als de verenigings-IOR. Het belang en het vertrouwen in de IOR-relatie kan 
door de verandering in samenstelling vrijwilligers zowel versterken als verzwakken.    
 
Propositie B: Verandering in doelen en resultaten van moeders en/of IOR kan de IOR-relatie 
zowel positief als negatief beïnvloeden.    
B1: Doordat het belang van verschillende leden en vrijwilligers  zeer divers kunnen zijn, en 
verenigingen in het algemeen op interne doelen gericht zijn, kunnen doelen ten aanzien van de 
verenigings-IOR snel veranderen en daarmee het belang van de IOR voor de verenigingen. 
B2: De doelen en belang ten aanzien van de IOR kan veranderen door het wel of niet realiseren 
van doelen binnen de moeders en/of de IOR. Naarmate de IOR belangrijker wordt voor de 
moeders zullen zij zich waarschijnlijk meer inzetten voor succes.  
B3: Naarmate de doelen en het gedrag van de moeders in de loop der minder of meer 
concurrerend worden, wordt het vertrouwen in de ander  en de IOR (positief dan wel negatief) 
beïnvloed. 
 
Propositie C: Ondanks de interne gerichtheid van verenigingen en de IOR, zullen grote politieke 
ontwikkelingen tot (re)actie leiden, waardoor de IOR-relatie belangrijker wordt. 
Aangezien verenigingen vaak intern georiënteerd zijn, reageren moeders en IOR langzaam op 
ontwikkingen in de omgeving en is de mening of het gevoel van de achterban belangrijker voor 
beleid. Aangezien verenigingen echter vaak financieel of qua accomodatie afhankelijk zijn van 
gemeenten, zijn politieke ontwikkelingen belangrijk voor de ontwikkeling van de samenwerking. 
Als partijen worden opgeschrikt door de kansen of bedreigingen die hieruit voorkomen, kan de 
IOR-relatie belangrijker worden voor (het bestaansrecht) van de moeders.  
 
Propositie D: Naarmate belangrijke resources, vrijwilligers en leden, onevenwichtig of niet naar 
verwachting ingezet en gealloceerd worden in de samenwerking, neemt het vertrouwen in de 
intenties en competenties van de ander af waardoor de IOR-relatie zich negatief ontwikkeld. 
De afhankelijkheid van vrijwilligers en leden is groot. Als de inbreng van de vrijwilligers en output 
van samenwerking voor de leden niet voldoet aan de verwachtingen en/of het verschil in inbreng 
en output niet als evenwichtig wordt beoordeeld, ontstaan er discussies en conflicten. Dit 
resulteert in minder vertrouwen in elkaars intenties en competenties en leidt daarmee tot 
verzwakking van de IOR-relatie. 
 
Propositie E: Alhoewel een losse management control wenselijk lijkt voor een positieve 
ontwikkeling van de verenigings-IOR, leidt een een te losse management controlreactie op 
ontwikkelingen in de IOR tot onduidelijkheid en daarmee verzwakking van de relatie,            
E1: Door de democratische grondslag van verenigingen en diversiteit in doelen leidt een te  
strakke management control middels output en behavior control en te beperkte aandacht voor 
social control  waarschijnlijk tot te beperkte identiteitsgevoelens en/of weerstand voor de IOR van 
leden van de moederorganisaties, waardoor inzet door vrijwilligers verstompt en relatie verzwakt. 
E2: Een te losse management control, te beperkte aandacht voor en sturing op elkaars belangen, 
te vrije invulling van de uitvoering van processen en het ontbreken van specifieke aandacht voor 
social control kan leiden tot een onduidelijke of ongewenste koers, geen gemeenschappelijke 
ontwikkeling van identiteitsgevoelens, waardoor de IOR-relatie verzwakt. 
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3. Methodologie 
In het vorige hoofdstuk stond de theoretische ondergrond en het theoretisch raamwerk van dit 
onderzoek centraal. In dit hoofdstuk wordt beschreven hoe de vier proposities omtrent de 
kenmerken van verenigingen in relatie tot de management control van verenigings-IORs en de 
vijf proposities over de kenmerken van verenigingen in relatie tot de dynamische ontwikkelingen 
van verenigings-IORs in de praktijk onderzocht worden.  
Voor dit onderzoek is gekozen voor het uitvoeren van vier casestudies van verenigings-IORs. In 
dit hoofdstuk wordt beschreven waarom er is gekozen voor casestudieonderzoek, hoe de selectie 
van de vier casestudies heeft plaatsgevonden en op welke manier het onderzoek betrouwbaar en 
valide is uitgevoerd. Tevens wordt aangegeven op welke manier de resultaten van het onderzoek 
vastgelegd en geanalyseerd zijn.   
3.1 Onderzoeksmethode: case study research 
De hoofdvraag van dit onderzoek luidt: op welke manier zijn de kenmerken van verenigingen van 
invloed op de management control en dynamische ontwikkelingen van verenigings-IORs?  
Aangezien er in deze vraag naar het verband tussen meerdere variabelen gezocht wordt, het een 
“hoe-vraag” betreft en er diepgaand inzicht in huidige situaties van verenigingen wordt gezocht, is 
case study research als onderzoekmethodiek voor het empirisch onderzoek gekozen (Yin, 2009).  
 
Het voordeel van casestudieonderzoek zit in het kunnen verkrijgen van diepgaand inzicht in  
organisaties om de bredere context en verbanden goed in kaart te kunnen brengen. Het nadeel is 
dat door de grote tijdsinspanning die casestudieonderzoek kost, slechts een beperkt aantal 
casestudies kan worden onderzocht. Om het onderzoek wel voldoende vallide en betrouwbaar te 
krijgen zijn een aantal keuzes gemaakt met betrekking tot validiteit en betrouwbaarheid.  
3.2 Selectie casestudies 
Voor de selectie van de vier casestudies staan een aantal richtlijnen centraal. Allereerst zijn 
alleen verenigings-IORs waarbij minimaal één moedervereniging voldoet aan de 
verenigingskenmerken die geselecteerd zijn (2.2) meegenomen in dit onderzoek. Tevens is het 
een voorwaarde bij de selectie dat de samenwerking minimaal twee jaar duurt/geduurd heeft. Dit 
is belangrijk om de dynamiek in de loop der tijd in kaart te kunnen brengen.   
 
Er wordt bewust gekozen om zowel verenigings-IORs die uitsluitend uit verenigingen bestaan als 
verenigings-IORs waarbij de overheid als partner in de samenwerking deelneemt te selecteren. 
De reden hiervoor is dat beide categorieën veel voorkomen en verwacht wordt dat er een ander 
type, meer formeel, management control toegepast wordt als er een meer formele organisatie 
betrokken is.   
 
Tevens wordt getracht om  zowel verenigings-IORs die in de loop der tijd zowel sterker als 
zwakker geworden zijn te selecteren. Bij het sterker worden kunnen IORs geselecteerd worden 
waarbij de doelen in de loop der tijd zijn vervuld en de IOR op het moment van onderzoek niet 
meer operationeel is.  Bij het zwakker worden kunnen ook verenigings-IORs geselecteerd worden 
die in de loop der tijd opgeheven zijn door de verzwakking. 
 
De selectie van casestudies wordt in samenwerking met de KNZB gemaakt. Zwemverenigingen 
maken hierdoor bij iedere casestudie deel uit van de verenigings-IORs. Door deze selectie zijn de 
inzichten uit het onderzoek zeker toepasbaar op zwem-IORs en waarschijnlijk op sport-IORs. 
Maar de verwachting is dat de resultaten ook veel inzichten zullen opleveren voor verenigings-
IORs in het algemeen, door de focus op de kenmerken van verenigingen in het algemeen.  
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3.3 Validiteit en betrouwbaarheid 
Hieronder wordt beschreven welke keuzes er gemaakt zijn om  een hoge mate van validiteit en 
betrouwbaarheid in dit onderzoek te bereiken. De indeling naar construct, interne en externe 
validiteit (Yin, 2009) is toegepast voor de validiteit, de mate waarin gemeten is wat beoogd is.  
 
Validiteit 
Construct validiteit 
Om de begrippen uit de proposities die getoetst worden in het veldonderzoek op een juiste 
manier te meten is enerzijds gebruik gemaakt van bestaande begrippen en verbanden die in de 
literatuur zijn gevonden. Daarnaast is getracht om de casestudies breed uit te voeren. In iedere 
IOR wordt met betrokkenen van alle organisaties die deelnemen in de IOR een diepte-interview 
afgenomen.  Verder worden relevante bronnen, zoals contracten, beleidsnotities, rapportages, 
notulen, communicatieboodschappen, e-mailwisseling, et cetera gebruikt. De “chain of evidence” 
wordt continu toegepast door vanuit de onderzoeksvragen, via een case study protocol (bijlage 
4), de vastlegging van het bewijsmateriaal (documenten en interviews) in een database en 
uitwerking casestudireapport per casestudie (paragraaf 4.1 en bijlage 8,9, 10), verbanden 
inzichtelijk te maken. Door gebruik te maken van meerdere type bronnen en het bewijs met 
elkaar te vergelijken (triangulatie, Yin, 2009) ontstaat er een grotere mate van validiteit.  
 
Interne validiteit 
Door het brede gebruik van interviews en documenten bij de verschillende organisaties wordt 
getracht om een breed inzicht te krijgen in de doelen en kenmerken, ontwikkelingen en de 
management control van de diverse moeders en IOR. Door de inhoud van de diepte-interviews 
met elkaar en met de documentatie te vergelijken is getracht overeenkomsten, verschillen en 
verbanden tussen de verschillende variabelen te destilleren per casestudie. 
 
Externe validiteit  
Door de toepassing van de bestaande theorie en het gebruik van hetzelfde casestudieprotocol bij 
vier verschillende casestudies kunnen de uitkomsten goed met elkaar vergeleken worden. Op 
punten waar de overeenkomsten tussen theorie en de praktijk in de vier casestudies groter zijn, 
wordt  het generaliseren van de uitkomsten naar de management control van andere verenigings-
IORs groter dan in de situaties uit de praktijk niet overeenkomen met de proposities.     
 
In tabel 5 wordt inzicht gegeven in de omvang van het onderzoek. In bijlage 3 wordt middels een 
interviewlijst weergegen met wie, wanneer, hoe lang de interviews hebben plaatsgevonden.   
 
Tabel 5: aantal organisaties en diepte-interviews 
Casestudie Samenstelling Aantal 
interviews 
Aantal 
resondenten 
Motivatie 
1. Zwemsport- 
Vernieuwing 
2 IORs, 10 
verenigingen, 2 overig 
15 15 Alle partijen, gemeente 2x 
2  Exploitatie 
zwembad 
1 IOR,  1 vereniging, 1 
gemeente 
2 3 Dubbel-interview IOR en vereniging  
3. Start-
gemeenschap A 
1 IOR, 2 verenigingen 4 4 Huidige bestuurders en ex-voorzitters 
4. Start-
gemeenschap B 
2 IORs, 3 
verenigingen 
3 4 Bestuur IOR uit voorzitters moeders. 
Eén dubbelinterview 
Totaal 6 IORs, 16 
vereningen, 3 overig. 
24 26 Alle moeders en IORs. Totale duur 
samenwerking 
 
Betrouwbaarheid  
Om het veldonderzoek in een later stadium opnieuw uit te kunnen voeren op een vergelijkbare 
wijze is het casestudieprotocol (bijlage 4) vastgelegd. Tevens zijn de interviews opgenomen, is 
het bewijsmateriaal electronisch gedocumenteerd en is een casestudiedatabase ontworpen en 
gevuld. In verband met afspraken omtrent het beschernen van gevoelige informatie, zoals 
persoonlijke meningen, is het bewijsmateriaal en de gegevens in de casestudiedatabase niet 
publiekelijk toegankelijk. Bij de kleinere casestudies zijn de gegevens geanonimiseerd.  
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3.3 Casestudieprotocol 
In bijlage 4 is het totale casestudieprotocol bijgesloten. Hierin is naast de herhaling van de 
onderzoeksvragen en de proposities weergegeven hoe de procedure van het veldonderzoek 
verloopt, welke casestudievragen gesteld worden en op welke wijze het verband tussen de 
onderzoeksvragen, proposities, casestudievragen en uitwerking van het onderzoek wordt gelegd.  
Aangezien de onderzoeksvragen en proposities in respectievelijk hoofdstuk één en twee al 
uitvoerig  behandeld zijn wordt dit in dit hoofdstuk niet opnieuw behandeld. 
 
De grote lijnen van de procedure van het veldonderzoek is: 
1. selecteren casestudies: op basis van de inzichten uit de literatuur in overleg met de KNZB; 
2. verkrijgen medewerking casestudie: resultaat vier keer medewerking verenigings-IORs met 
vijfentwintig organisaties, geen afwijzingen of non-respons; 
3. opstellen en test diepte-interviews: resultaat twee maal getest en aanpassing vragenlijst; 
4. diepte-interviews en documentonderzoek per casestudie: resultaat vierentwintig opnamen 
interviews en verwijzing documenten, aantekeningen; 
5. analyse van de onderzoeksgegevens per casestudie: resultaat vier keer casestudierapport; 
6. analyse van de verbanden tussen de resultaten van de individuele casestudies; 
7. conclusies: aanname, aanpassen en/of verwerpen van proposities  
 
De casestudievragen zijn verdeeld naar:  
a. algemene vragen t.b.v. inzicht in type moeder en/of IOR;  
b. kenmerken van de specifieke moedervereniging of IOR;  
c. bijdrage van de moederorganiatie aan de IOR en/of specifieke bijdrage van de IOR;  
d. IOR-relatie; 
e. management control van de IOR; 
f. ontwikkelingen van de IOR. 
3.4 Vastlegging en analyse van de resultaten 
Allereerst worden de algemene kenmerken van de verenigings-IORs vastgelegd. Hieronder valt 
de samenstelling van de IOR. Ook zijn per casestudie de hiërarchische en inhoudelijke 
verschillen, doelen, bijdragen, mate van concurrentie per moederorganisatie in kaart gebracht. 
Doel hiervan is om uiteindelijk de uitkomsten uit het veldonderzoek te kunnen relateren aan het 
type samenwerkingsrelatie op basis van vergelijkingen die in de literatuur reeds gelegd zijn.  
 
Er wordt tevens vastgelegd in welke mate de algemene kenmerken van verenigingen binnen de 
moederorganisaties (verenigingen) van toepassing zijn. Er wordt bijvoorbeeld op een schaal  
weergegeven in hoeverre de vereniging afhankelijk van vrijwilligers, democratisch en informeel is.     
 
De management control van de IOR wordt in kaart gebracht door het groeperen van 
onderzoeksresultaten naar zowel formele als informele management control. Dit wordt 
grotendeels gebaseerd op de indeling naar output, behavioral en social control. Hierbij wordt 
enerzijds gekeken naar (in)formele afspraken, overleggen en gedrag met en tegenover elkaar.  
De resultaten met betrekking met de ontwikkeling van de IOR worden vastgelegd door de 
belangrijkste gebeurtenissen/veranderingen die van invloed zijn geweest op de IOR-relatie in 
kaart te brengen. Hierbij wordt  een verband gelegd tussen het moment/periode van de 
gebeurtenis/verandering en de wijze waarop de IOR-relatie daardoor versterkt of verzwakt werd.  
Ook wordt er een verband gezocht met de reactie middels management control van de 
moederorganisaties en de IOR op deze ontwikkeling.  
 
Er wordt geanalyseerd in hoeverre de factoren die van invloed zijn op de versterking of 
verzwakking van de ene casestudie overeenkomen met resultaten van de andere casestudies. 
Daarbij is tevens onderzocht in hoeverre deze factoren gerelateerd kunnen worden aan de 
algemene kenmerken van verenigingen. De formats die gebruikt zijn bij het verzamelen en 
analyseren van de onderzoeksresultaten zijn op verzoek verkrijgbaar.  
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4. Resultaten casestudies 
In dit hoofdstuk worden de onderzoeksresultaten van de casestudies weergegeven. Er wordt 
inzicht gegeven in de samenstelling en achtergrond van de verenigings-IORs, de besturing en de 
ontwikkelingen. In de beschrijving van de casestudies wordt de volgorde en termen uit het 
theoretisch raamwerk (figuur 2) gebruikt om de verbanden tussen gebeurtenissen, de invloed op 
de IOR-relatie en de reactie middels management control direct zichtbaar te maken.  
 
Aangezien de eerste casestudie groot is qua omvang van aantal samenwerkende partijenen en 
daar de meeste interviews zijn afgenomen, wordt deze casestudie volledig weergegeven in 
paragraaf 4.1. In verband met de omvang van het document worden in het tweede deel de 
belangrijkste resultaten van de drie kleinere casestudies weergegeven. De volledige 
casestudieverslagen zijn als bijlage 8, 9 en 10 opgenomen.  
 
Per verenigings-IOR wordt inzicht gegeven in de samenstelling doelen, diversiteit en kenmerken 
van de IOR en moederverenigingen. Vervolgens wordt achtereenvolgens inzicht gegeven in de 
totstandkoming van de samenwerkingsrelatie en ontwikkeling. De contact- en contractfase zijn 
daarbij geïntegreerd. Ook in de ontwikkelingsfase wordt de contractfase geïntegreerd, aangezien 
in de loop der tijd contracten (soms) gewijzigd worden.  
4.1 Casestudie ZwemsportVernieuwing 
 
4.1.1 Samenstelling en doelen stuurgroep ZwemsportVernieuwing 
Tien Haagse zwemverenigingen werken sinds 2009 met elkaar samen in de stuurgroep 
ZwemsportVernieuwing Den Haag. De stuurgroep, een topsportplatform, heeft als doel om Haags  
talent de mogelijkheid te bieden zich in de Haagse regio volledig te kunnen ontwikkelen. Dit 
betreft topsport- en talentontwikkeling voor de vier wedstrijdsporten waterpolo, 
synchroonzwemmen, schoonspringen en wedstrijdzwemmen. 
 
Een aantal bestuurders in de samenwerking verwoordt de motivatie voor de samenwerking:  
“Met een half miljoen inwoners moet je met elkaar Nederlandse toppers kunnen voortbrengen”.   
“Talent is groter dan de trainer, talent is groter dan de vereniging”, naar Titus Mennen, 
jeugdbondscoach KNZB  
 
De gemeente Den Haag is bij deze samenwerking nauw betrokken, maar behoort door de 
onafhankelijke positie van de overheid niet officieel tot de samenwerking. Ook de KNZB behoort 
niet formeel tot de samenwerking, maar wordt door zowel de zwemverenigingen als de gemeente 
als belangrijk geacht.  
 
In 2012 hebben de Haagse zwemverenigingen vanuit het initiatief van de stuurgroep een stichting 
opgericht, stichting Hofspetters. Via deze stichting wordt elementair zwemmen (= leszwemmen) 
aangeboden met als belangrijk doel financiën te genereren voor de gezamenlijke plannen van de 
Haagse verenigingen. Daarnaast is het doel van de stichting om een grotere doorstroming van 
leden uit het elementair zwemmen naar de wedstrijdsport te krijgen.    
 
Voor deze casestudie zijn dertien diepte-interviews afgenomen met bestuurders (meestal 
voorzitters) van de stuurgroep, de stichting, de tien verenigingen en de KNZB-regio. Daarnaast 
zijn twee diepte-interviews afgenomen met leidinggevenden binnen de gemeente die  nauw 
betrokken zijn bij de ontwikkeling van dit samenwerkingsverband. Verder is toegang verkregen tot 
de contracten, plannen, notulen en andere relevant geachte documentatie. 
 
In figuur 3 is schematisch weergegeven hoe de verschillende organisaties zich tot elkaar 
verhouden. 
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Figuur 3: schematische weergave hiërarchische verhoudingen IOR Zwemsportvernieuwing 
 
4.1.2 Diversiteit moederverenigingen  
De tien verenigingen zijn divers qua geschiedenis, aanbod, omvang, sterktes en identiteit. Zes 
verenigingen bestaan langer dan 80 jaar, terwijl de jongste vereniging 4 jaar geleden opgericht is. 
Drie verenigingen komen voort uit fusies van verenigingen. Bij vier verenigingen zijn de krachten 
en doelen voornamelijk sociaal georiënteerd, terwijl de krachten en doelen van twee vereningen 
voornamelijk bij de prestaties in de sport liggen. 
 
De omvang van de verenigingen verschilt van 30 tot 1500 leden. De verenigingen hebben in 
totaal ongeveer 6300 leden, waarvan ruim 1400 actief zijn in de wedstrijdsport. Drie verenigingen 
focussen zich op één sport en/of doelgroep, terwijl een andere vereniging zich richt op alle takken 
van de zwemsport.  In totaal bieden de tien verenigingen het volgende aanbod: 7 maal elementair 
zwemmen, 5 maal wedstrijdzwemmen, 6 maal waterpolo, 3 maal schoonspringen, 1 maal 
synchroonzwemmen. Vijf verenigingen hebben daarnaast ook nog ander type aanbod, zoals 
open water zwemmen en aquajoggen.  
 
In bijlage 7 is de diversiteit van de verenigingen middels een tabel weergegeven. Door de grote 
diversiteit, maar ook overeenkomsten in het aanbod, is het belang, de inbreng en zijn de intenties 
van de verenigingen ten aanzien van de samenwerking divers. Deze punten worden later in de 
casestudie verder beschreven en geanalyseerd.  
 
4.1.3 Kenmerken moederverenigingen en overige partners 
De verenigingskenmerken zijn op alle verenigingen in meer of mindere mate van toepassing. De 
kenmerken van  de gemeente verschillen op diverse punten.  In bijlage 6 staat een tabel waarin 
de diversiteit in kenmerken van de verenigingen uitgebreid  is beschreven. Hieronder zijn de 
grote lijnen weergegeven.  
 
Actieve leden 
Binnen alle verenigingen is een groot deel van de sportleden  zowel afnemer als actief lid en/of 
eigenaar. De ene vereniging heeft wel relatief minder actieve leden (50% waarvan 15% zeer 
actief) dan anderen (tot 80% actieve leden, waarvan 50% zeer actief). Leszwemmers gedragen 
zich in vrijwel alle verenigingen als klant en worden ook zo benaderd. 
 
Alle verenigingen zijn zeer afhankelijk van vrijwilligers voor de besturing en uitvoer van taken. 
Diverse verenigingen keren kleine vrijwilligersvergoedingen uit aan trainers/kader. Bij één 
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vereniging is een aantal trainers in dienst via een sportkoepel. Bij twee verenigingen is 
vrijwilligersvergoeding onbespreekbaar bij de achterban/vrijwilligers. 
 
Diversiteit doelen 
Qua doelen staat bij zeven verenigingen de zwemsport centraal. Drie verenigingen vinden de 
maatschappelijke betrokkenheid het belangrijkst. Financiële doelen in het belang van de 
zwemsport wordt als belangrijk gezien door acht verenigingen. Geen vereniging heeft 
commerciële doelen. In alle verenigingen zijn de doelen divers, variërend. 
- van financiële stabiliteit, scholing kader, meer zwemwater, verjonging vrijwilligers:  
- tot de beste vereniging van Nederland worden, groei en breedtesport. 
 
Intern gericht 
Drie verenigingen zijn zeer intern gericht. Zij houden zich niet bezig met externe ontwikkelingen.  
Zeven verenigingen zijn enigszins extern gericht. Betalingsproblemen, concurrentie,  
verdraagzaamheid, consumentisme, veranderingen in politiek, gemeente, bonden/NOC*NSF 
worden genoemd als belangrijke ontwikkelingen. 
 
Democratie 
Negen verenigingen zijn qua beleid democratisch tot zeer democratisch. Belangrijke beslissingen 
vinden plaats  op de algemene ledenvergadering (ALV). In de operationele uitvoering varieert dit 
tussen verenigingen. Een aantal verenigingen noemt zichzelf hierin beperkt democratisch. Daarin 
varieert het bestuur tussen vertellen en luisteren. Anderen geven aan ook in de uitvoering zeer 
democratisch te werken. Zij zoeken naar een hoge mate van commitment en/of het geven van 
veel vrijheid bij de uitvoering door groepen mensen. In één kleine vereniging wordt veel bepaald 
en geregeld door de bestuurder die ook trainer is. In die vereniging vindt geen ALV plaats.   
 
(In)Formeel 
De meeste verenigingen werken relatief informeel. Peilen van wensen, uitleggen beleid, 
bespreken van weerstanden vindt vaak in de wandelgangen en aan de badrand plaats. Door 
gezellige activiteiten is er ook veel informeel contact. In twee verenigingen gaan vrijwel alle zaken 
informeel op basis van ervaringen uit het verleden.  
Twee verenigingen zijn relatief formeel. Middels jaarprogramma’s, duidelijke 
organisatiestructuren en periodieke evaluaties wordt in deze verenigingen gestuurd. Eén van de 
bestuurders geeft aan dat er bij voorkeur zo min mogelijk informeel wordt geregeld, maar dat het 
wel lastig is om met vrijwiligers formeel te werken. De andere bestuurder geeft aan dat in de 
praktijk te informeel wordt bestuurd en overlegd wordt door tekort aan kader. 
 
In totaal werken drie verenigingen met (meerjaren)plannen.Twee voornamelijk informele 
verenigingen werken met een registratiesysteem om  de ontwikkeling van individuele 
leszwemmers in kaart te brengen.  
Toezicht- en veiligheidsplannen zijn in alle verenigingen aanwezig, mede ook door de eis van uit 
de gemeente als verhuurder. Na voorvallen, bijvoorbeeld blessures of intimidatie, ontwikkelen 
diverse verenigingen procedures om bij voorvallen in de toekomst gerichter te kunnen handelen.  
 
Collectieve identiteit 
Bij negen van de tien verenigingen zijn de collectieve identiteistgevoelens van de (sport)leden 
met de vereniging als geheel (zeer) hoog. Door de trainingen, (trainings)kampen, gezellige 
activiteiten voelen leden zich onderdeel van een groter geheel. Dit blijkt bij verenigingen uit 
diverse zaken: het werken aan gezamenlijke doelen, dragen van verenigingskleding, trots op 
prestaties, langdurige lidmaatschappen en de ruime inzet van vrijwiligers. 
 
Bij in ieder geval vier verenigingen zijn de collectieve identiteitsgevoelens met de eigen 
groep/divisie groter dan met het geheel. Eén van de bestuurders geeft aan dat het niet hebben 
van een clubhuis en het zwemmen in veel verschillende baden hieraan ten grondslag ligt. Met de 
IORs, de stuurgroep en de stichting,  bestaan nauwelijks identiteitsgevoelens vanuit de 
achterban.   
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Verschillen met kenmerken gemeente 
De belangrijkste verschillen qua kenmerken tussen de verenigingen en de gemeente zijn: 
- bij de gemeente wordt met professionals gewerkt, betrokkenen hebben een dienstverband; 
- bij de gemeente staat het maatschappelijk belang centraal in een efficiënte bedrijfsvoering; 
- de gemeente stuurt formeel, is output gericht en heeft behoefte aan duidelijke documentatie, 
ter verantwoording van de besteding van gemeenschapsgeld; 
- de gemeente voelt zich verbonden met, levert gevraagd advies, maar is niet verantwoordelijk 
voor de IOR.  
 
In de volgende paragrafen wordt de totstandkoming en een selectie van de ontwikkelingen in de 
samenwerkingssrelatie, die veelvuldig benoemd zijn in het onderzoek,  weergegeven.   
 
4.1.4 Totstandkoming samenwerking (contact- en contractfase) 
 
1. Gemeente plant nieuw zwembad en eist gezamenlijk voorstel  zwemwaterverdeling 
Omgeving De aanleiding voor de samenwerking was de ontwikkeling van een nieuw zwembad 
met topsportfaciliteiten, het in 2012 opgerichte Hofbad. In eerste instantie was de samenwerking 
gericht op het opstellen van eisen en wensen voor  het nieuwe zwembad vanuit het leszwemmen 
en de zwemsport (waterpolo, wedstrijdzwemmen, synchroonzwemmen en schoonspringen) en de 
verdeling van het zwemwater. De gemeente had, als verhuurder van het zwemwater, de 
zwemverenigingen de opdracht gegeven om met elkaar tot een indeling te komen voor de 
bezetting van het zwembad op basis van beschikbare en gewenste uren. Op dat moment betrof 
het negen Haagse verenigingen.  
 
Belang Vertrouwen De zwemverenigingen zagen in het nieuwe zwembad mogelijkheden om 
een beter of ruimer (trainings/les)aanbod te bieden en/of een nieuwe groep inwoners te bereiken. 
Aangezien de gemeente duidelijk was in de opdracht ‘met elkaar een voorstel maken waar 
iedereen zich in kan vinden’, moest men vanuit zowel de eigen belangen als de belangen van de 
andere verenigingen tot een oplossing komen. 
 
Diverse verenigingen werkten al met elkaar samen in startgemeenschappen en/of hadden 
ervaringen uit eerdere samenwerkingprojecten. Men kwam elkaar ook tegen op wedstrijden, bij 
trainingen en in overleggen die meestal vanuit gemeente of KNZB werden geïnitieerd. Door de 
lange geschiedenis van veel van de verenigingen waren er in de loop der tijd meningen en 
verwachtingen, zowel positief als negatief, over elkaar ontstaan. Men ervaart strijd met en tussen 
bepaalde verenigingen. Toen de opdracht van gezamenlijk ontwikkelen van het voorstel kwam, 
had men in het algemeen twijfels of men hier met alle verenigingen uit zou kunnen komen. 
 
Social control Sleutelfiguren Middels diverse overleggen werd getracht om gezamenlijk de 
wensen van alle verenigingen zo goed mogelijk in te vullen. Daarbij werd ook gekeken naar de 
mogelijkheden om uren die door de verenigingen in andere zwembaden gehuurd werden 
optimaal in te vullen/te ruilen. De eerste overleggen bestond voornamelijk uit aftasten  en waren 
ongestructureerd. 
 
De KNZB-regio werd als onpartijdig beschouwd en diens input was daarmee belangrijk om het 
gesprek op gang te brengen en houden bij discussies en reacties op elkaars wensen. Daarnaast 
nam één bestuurder van de verenigingen, op een gegeven moment het voorzitterschap van het 
overleg over na de opmerking “heren, heren, waar gaat dit (overleg) over: geen structuur, geen 
agenda, geen notulen, allerlei standpunten van en over elkaar...”. De vereniging en bestuurder 
werd ook als objectieve partij beschouwd, doordat deze geen concurrentieverhoudingen met de 
andere verenigingen heeft. De rol van onafhankelijk voorzitter, meer structuur in het overleg en 
aandacht voor elkaars standpunten leidde tot meer resultaat. Met elkaar ontwikkelden de 
verenigingen een voorstel voor de gemeente: de badwaterindeling voor zowel het nieuwe als de 
bestaande zwembaden.  
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Versterking Vrijwel alle verenigingen waren tevreden over de wijze van samenwerking en het 
resultaat dat men met elkaar had opgeleverd. Men had meer inzicht gekregen in elkaars 
standpunten, aanpak en men was zich er meer van bewust dat de verenigingen vaak tegen 
vergelijkbare problemen aanlopen. Hier werd de basis gelegd voor de huidige samenwerking. 
 
2. Nieuwe vereniging moet toegelaten worden in overleg en voorstel zwemwaterverdeling 
Omgeving Doelen Na de eerste gesprekken en voorstellen van de badwaterverdeling bleek dat 
er een nieuwe vereniging in Den Haag was geregisteerd, welke ook gebruik wilde maken van het  
nieuw te bouwen topsportzwembad. Deze vereniging was nog vrij onbekend bij de meeste 
verenigingen. Duidelijk was wel dat deze vereniging in korte tijd groeide in aantal leden, goede 
sportieve resultaten had weten neer te zetten en grote ambities communiceerde op het gebied 
van prestaties binnen het wedstrijdzwemmen.  
 
Vertrouwen Belang De verenigingen wantrouwden de nieuwe vereniging en hadden geen zin 
om de nieuwe verenigingen toe te laten tot het overleg en de badwaterverdeling. De nieuwe 
vereniging had, wegens haar ambities, een groot belang om voldoende badwater in het nieuwe 
zwembad te krijgen. De  verenigingen die de meeste concurrentie van deze vereniging 
verwachtten, hadden de meeste weerstand/minste vertrouwen. 
 
Output control Na een half jaar tevergeefs geprobeerd te hebben om tot de badwaterverdeling 
toegang te krijgen, eiste de gemeente dat de nieuwe vereniging toegelaten werd tot het overleg. 
De gemeente eiste namelijk een voorstel van alle haagse zwemverenigingen en de nieuwe 
vereniging behoorde daartoe. Het alternatief was dat de gemeente zelf in overleg met de 
verenigingen zou moeten gaan en dan zou er meer overleg nodig zijn, maar ook zou er minder 
grip zijn op de uitkomst/de badwaterverdeling.  
 
Social control Vertrouwen Alhoewel men de werkwijze en intenties van de nieuwe vereniging 
wantrouwde, kwam men toch uit een positieve badwaterverdeling die voor alle tien de 
verenigingen acceptabel was. Het objectieve voorzitterschap, naar elkaar luisteren en met elkaar 
oplossingen zoeken, nu met tien in plaats van negen verenigingen, werd gecontinueerd..  
Tijdens de overleggen werd duidelijk dat de nieuwe vereniging veel ideeën en capaciteiten heeft 
op het gebied van talentontwikkeling. Men kreeg hierdoor vertrouwen in de competenties van 
deze vereniging.  
 
Versterking Uiteindelijk wordt de toetreding van de nieuwe vereniging als versterking gezien. 
Men vindt dat men op een pragmatische manier met elkaar tot een goede oplossing is gekomen 
die voor alle partijen acceptabel is. Ook is men trots op het met elkaar kunnen schakelen bij 
onvoorziene en ongewenste situaties. Met het oog op verdere ontwikkeling van de samenwerking 
wordt de inbreng, de competenties van de nieuwe partij ook als waardevol gezien binnen de 
totale samenwerking.  
 
 3. Plannen talent- en topsportontwikkeling en de opzet van de stuurgroep   
Resultaten Sleutelfiguren Leren van en over elkaar Een aantal bestuurders sprak in het 
verleden, bij projecten en overleggen, informeel met elkaar over de versnippering, inefficiency en 
de te magere resultaten van de Haagse wedstrijdsporters op nationaal en internationaal niveau. 
Een intensievere samenwerking tussen de verenigingen werd als belangrijk gezien voor talent- 
en topsportontwikkeling in Den Haag. 
 
Na de overwegend positieve ervaringen bij de verdeling van het badwater kwam het onderwerp 
van talent- en topsportontwikkeling weer naar boven. De hiervoor genoemde bestuurders van de 
verenigingen stelden voor om de positieve ervaringen verder uit te bouwen en met elkaar de 
stuurgroep ZwemsportVernieuwing Den Haag op te richten. Deze stuurgroep zou fungeren als 
een topsportplatform om talent de mogelijkheid te bieden zich in de Haagse regio volledig te 
kunnen ontwikkelingen.  
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Vertrouwen Belang De initiatiefnemers die de topsportontwikkeling op de agenda zetten 
maakten duidelijk dat individuele verenigingen niet kunnen voldoen aan de eisen die 
tegenwoordig aan topsportontwikkeling gesteld worden. De verenigingen hadden door de 
badwaterverdeling geconstateerd dat ze met elkaar tot betere oplossingen waren gekomen dan 
dat zij individueel met de gemeente bereikt zouden hebben. Het vertrouwen in elkaar was 
hierdoor toegenomen. Hierdoor ontstond vertrouwen in het verder uitbouwen van de 
samenwerking.  
 
Alhoewel het belang voor de prestatiegerichte verenigingen groter geacht werd dan voor de 
sociaal georïenteerde verenigingen, stonden alle betrokkenen er achter dat er meer aandacht 
zou moeten komen voor het benutten van talenten en het ontwikkelen van topsport in Den Haag. 
Ook het benutten van het nieuw zwembad met goede topzwemsportvoorzieningen werd als 
wenselijk geacht.  
 
Het was binnen diverse  verenigingen wel lastig om de achterban mee te krijgen in de ideeën van 
de samenwerking. Gevoelens van concurrentie, wantrouwen ten aanzien van intententies van 
bepaalde verenigingen, angst voor het verliezen van leden en angst om de eigen identiteit van de  
verenigingen te verliezen maakten duidelijk dat het vertrouwen en het gezamenlijk belang nog pril 
was en zeker niet binnen de volledige achterban gedeeld werd.  
 
Social control  Output control Binnen de moederverenigingen en de betrokkenen werd 
veelvuldig overlegd, in zowel vergaderingen, als in de wandelgangen over de richting en de 
omvang van de samenwerking. De vertegenwoordigers van de verenigingen, meestal de 
voorzitters kregen, soms na lastige ALV’s , mandaat om een intentieverklaring zwemtopsport te 
tekenen en de stuurgroep formeel te maken.  
 
In de intentieverklaring werden een aantal belangrijke afspraken gemaakt:  
- leden van de verenigingen die het talent en de ambitie hebben om op het hoogste niveau hun 
sport te beoefenen, worden hiertoe binnen de samenwerking in staat gesteld; 
- leden blijven lid/onderdeel van hun oorsponkelijke vereniging, tenzij zij anders wensen; 
- zwemverenigingen stellen capaciteit beschikbaar voor stuurgroep en werkgroepen om 
stapsgewijs naar topsportplatform te kunnen ontwikkelen; 
- verenigingen moeten hun eigen identiteit kunnen behouden.    
 
Versterking Diverse mensen geven aan dat de samenwerking is gegroeid doordat in iedere 
vereniging een aantal bestuurder zijn opgestaan die de verantwoordelijkheid hebben genomen. 
De mensen hebben elkaar gevonden in overleg en er zijn in de loop der tijd mooie gezamenlijke 
stappen ondernomen. Door samen te werken, elkaar te leren kennen, is de samenwerking 
gegroeid en is een fundament voor de toekomst gelegd.  
 
4.1.5 Ontwikkeling ZwemsportVernieuwing (uitvoering- en contractfase) 
 
4.   Opzet ontwikkelingen waterpolo, wedstrijdzwemmen, schoonspringen en 
synchroonzwemmen 
Om richting en invulling te geven aan het plan om stapsgewijs het topsportplatform te 
ontwikkelen, leverden de verenigingen vrijwilligers voor de werkgroepen en werden 
samenwerkingen binnen de wedstrijdsporten op- en uitgebouwd.  
 
Er werden stappen ondernomen om vanuit de zeven verenigingen met waterpolodivisies 
bestaande startgemeenschappen verder uit te bouwen en/of nieuwe startgemeenschappen op te 
zetten. Gekeken werd daarbij naar de mogelijkheden en talenten van de waterpoloërs om hen het 
beste aanbod op niveau binnen de startgemeenschap te bieden. Daarbij werd gekeken om ook 
oplossingen voor gezamenlijk trainen van samengestelde groepen te facilitereren.  
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Ook bij wedstrijdzwemmen en schoonspringen werd geïnventariseerd wat de mogelijkheden 
waren om met elkaar samen te werken. Er werden binnen het wedstrijdzwemmen plannen 
gemaakt om meer en beter trainingsaanbod aan de zwemmers te bieden, door het gezamenlijk 
huren van zwemwater. Binnen schoonspringen werkten twee verenigingen al intensief samen. 
Onderzocht werd hoe de samenwerking met de derde vereniging tot goede resultaten zou 
kunnen leiden. 
 
Aangezien het synchroonzwemmen door één vereniging wordt aangeboden, is hierbij geen 
sprake van samenwerking. De ontwikkeling van synchroonzwemmen vanuit het oogpunt van 
topsportontwikkeling wordt belangrijk gevonden door de stuurgroep. In deze casestudie wordt dit 
echter niet verder behandeld.  
 
Vertrouwen Belang Zoals eerder al vermeld is er in de samenwerkingsrelatie tussen bepaalde 
verenigingen in meer of mindere mate sprake van rivaliteit. Ook is er in binnen de verenigingen 
duidelijk sprake van gevoelens van “oud zeer” en/of “warme gevoelens van samenwerking”. 
Hierdoor werken een aantal verenigingen makkelijker met elkaar samen in de werkgroepen en 
worden er praktisch meer resultaten bereikt dan bij andere combinaties.  
 
Ook het belang voor de verenigingen is divers. Bij waterpolo konden diverse verenigingen geen 
goede teams samenstellen. Dit speelt in mindere mate bij wedstrijdzwemmen en schoonspringen.  
De noodzaak voor de samenwerking leek bij waterpolo dan ook groter dan bij de andere sporten.  
 
Qua praktische inbreng, zoals kennis over talentontwikkeling binnen de specifieke sporten, 
capaciteiten qua bijvoorbeeld trainers, zwemwater, et cetera  en aanpak bestaan ook verschillen 
tussen de verenigingen. Mede hierdoor bestaat er in diverse verenigingen vanuit onder andere 
trainers weerstand tegen samenwerking met bepaalde andere verenigingen. 
 
Social control Output control  De structuur die gekozen is voor de ontwikkeling is 
weergegeven in figuur 3 (organigram). Vertegenwoordigers van de verschillende verenigingen 
nemen deel in de werkgroepen die voor hen van toepassing zijn. De werkgroepen maken 
plannen in vergaderingen en voeren acties van samenwerking uit. Binnen de stuurgroep worden 
de plannen, kansen en bezwaren besproken  en de voortgang van realisatie van de plannen 
bewaakt. Ook wordt binnen de stuurgroep onderzocht op welke wijze financiering van de plannen 
mogelijk is.  
 
Diverse plannen zijn in de praktijk uitgevoerd. Er is meer samenwerking in waterpoloteams, 
waardoor diverse leden van verschillende verenigingen met elkaar trainen en in wedstrijdverband 
uitkomen. De eerste positieve sportieve prestaties zijn hieruit naar voren gekomen. Diverse 
waterpoloërs ervaren hierdoor gezamenlijk meer succes en plezier. Hierdoor ontstaat een positief 
collectiviteitsgevoel tussen de leden van de verenigingen. Dit wordt zichtbaar bij gezamenlijke 
sponsoractiviteiten, zoals een barbeque ter afsluiting van het seizoen ter medefinanciering van de 
SG Waterpolo. Het gevolg hiervan is dat er meer stappen gezet worden om meer teams 
gezamenlijk samen te stellen en de samenwerking op dit gebied verder uit te bouwen.  
 
Aangegeven wordt  dat het ontbreken van bijvoorbeeld een gezamenlijk clubhuis in het nieuwe 
zwembad de ontwikkeling van een gemeenschappelijke cultuur binnen de achterban en 
ontwikkeling van collectieve identiteit binnen de samenwerking in de weg staat. Ook wordt het 
door meerdere respondenten als vreemd beschouwd dat bij gezamenlijke badhuur de douches 
en kleedkamers vaak per vereniging gescheiden worden. Hierdoor komen leden minder met 
elkaar in contact dan mogelijk.  
 
Bij de ontwikkelingen in de waterpolodivisies bleek het zeer belangrijk om binnen de werk- en 
stuurgroep alle ontwikkelingen open te communiceren. In bepaalde gevallen hadden 
verenigingen het idee dat zij buitengesloten werden bij nieuwe of uitbreiding van 
startgemeenschappen. Vaak ontstaan nieuwe intitiatieven uit enthousiasme en contacten tussen 
leden en/of commissies van individuele verenigingen. Deze zijn nog niet altijd afgestemd met 
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werk- en stuurgroep. In de stuurgroepvergaderingen wordt getracht dit soort situaties direct en 
open te bespreken om zo snel mogelijk duidelijkheid te krijgen en oplossingen te vinden voor een 
gemeenschappelijke aanpak. Hiermee wordt getracht om negatieve gevoelens en verhalen in de 
wandelgangen goed te stroomlijnen.     
 
In het algemeen worden de plannen van de stuur- en werkgroepen vrij algemeen geformuleerd. 
Organisatorische en financiële consequenties worden meestal niet specifiek benoemd. Hierdoor 
is het voor verenigingen niet altijd duidelijk wat de consequenties van de samenwerking voor de 
verenigingen individueel zijn. Doordat de praktische en financiële afspraken hierover vaak niet 
helder vastgelegd zijn in bijvoorbeeld een contract, zijn er al diverse discussies over voornamelijk 
de financiële afwikkeling en consequenties bij verandering ontstaan. Bij het wedstrijdzwemmen 
was bijvoorbeeld afgesproken een bepaald aantal zwemuren gezamenlijk te gebruiken en de 
kosten te verdelen. Toen een aantal verenigingen hierbij afhaakten kwamen de kosten bij de 
overgebleven verenigingen terecht.  
 
Diverse bestuurders binnen bijvoorbeeld de startgemeenschappen geven aan dat er behoefte is 
aan heldere contracten om ruzies te voorkomen. In deze contracten dient duidelijk vastgelegd te 
worden op welke wijze organisatorische en financiële kosten en baten verdeeld worden over de 
verenigingen. Ook afspraken over bijvoorbeeld het gezamenlijk benutten van zwemwater en 
trainers zou beter vastgelegd moeten worden. Bij de samenwerking tussen twee verenigingen 
binnen het schoonspringen werken de contractuele afspraken goed. 
  
Versterking Verzwakking Leren van en over elkaar Vertrouwen  
Alle verenigingen binnen het waterpolo werken in meer of mindere mate met elkaar samen in 
deze samenwerking. Hierbij zijn diverse postieve resultaten en ervaringen ontstaan, welke een 
extra fundament hebben gelegd voor verdere uitbouwing van de samenwerking. Alhoewel er op 
het gebied van vastlegging plannen en contracten meer zekerheid kan komen, hebben de 
ontwikkelingen en voornamelijk social control tot een versterking van de samenwerkingsrelatie 
geleid.  
 
Binnen het wedstrijdzwemmen zijn de eerste stappen in de samenwerking genomen, door het 
gezamenlijk benutten van zwemwater door twee van de vijf verenigingen. Het afhaken van 
verenigingen bij deze eerste initatieven wordt door minimaal één vereniging als verzwakking van 
de samenwerkingsrelatie beschouwd. Het vertrouwen in de intenties van de andere verenigingen 
om met elkaar voor ontwikkeling te gaan is gedaald, mede ook door de financiële consequenties.   
Binnen de derde vereniging was vanuit de schoonspringdivisie weerstand tot samenwerking 
vanuit het kader. Deze schoonspringafdeling wordt opgeheven door vertrek van het kader. Leden 
worden gevraagd zich bij de samenwerking aan te sluiten.   
 
5. Aanbod gemeente elementair zwemmen, kans voor financiering plannen, oprichting stichting 
Doelen Omgeving  Duidelijk was dat budget voor het realiseren van de doelen voor talent- en 
topsportontwikkeling een belangrijk knelpunt zou worden in de samenwerking. Enerzijds hebben 
sommige verenigingen relatief weinig financiële middelen. Anderzijds onstonden er discussies 
tussen verenigingen over de financiering van topsportontwikkeling en gezamenlijke activiteiten. 
  
Toen de gemeente aan de stuurgroep aanbood om het elementair zwemmen (leszwemmen) in 
het nieuwe zwembad door de verenigingen uit te laten voeren, werd dit als kans gezien om 
financiering voor de topsportontwikkeling  te kunnen genereren. Het elementair zwemmen is 
binnen zwemverenigingen namelijk vaak het onderdeel waar “winst” gegenereerd kan worden ten 
gunste van de zwemsport.  
 
Belang Vertrouwen Voor de samenwerking en de plannen van topsportontwikkeling werd het 
aanbod van de gemeente van groot belang geacht.  
 
Bij zeven van de tien moederverenigingen in dit samenwerkingsverband is elementair zwemmen 
echter een belangrijke divisie. Daardoor ontstond er in deze verenigingen bij de achterban in 
        
 
3/23/2017 Management control verenigings-IORs 35 van 119 
meer of mindere mate weerstand, toen geopperd werd om een aparte organisatie op te richten 
om het elementair zwemmen in het Hofbad te verzorgen. Men vroeg zich af waarom je een 
concurrent van je eigen organisatie zou opzetten. Naast concurrentie had/heeft men angst dat de 
samenwerking zich te ver gaat ontwikkelen en eigen identiteit verloren gaat.   
 
Output control Social control De gemeente had gesteld dat de zwemlessen vrij direct na 
schooltijden zouden moeten starten, zodat zo veel mogelijk kinderen van de lessen gebruik 
zouden kunnen maken. De individuele verenigingen kwamen tot de conclusie dat zij de wens van 
de gemeente niet kunnen invullen, aangezien de meeste instructeurs/vrijwilligers pas na 
werktijden beschikbaar zijn.  
 
Met financiële en praktische  ondersteuning van de KNZB en de gemeente, kwamen de 
verenigingen tot het voorstel om een separate professionele zwemorganisatie op te richten met 
betaalde zweminstructeurs. De instructeurs zouden dan wel op de noodzakelijke uren 
beschikbaar kunnen zijn. Ook de verkoopprijs van de zwemlessen zou hoger komen te liggen 
dan de prijs van de zwemlessen binnen de verenigingen. Uit marktonderzoek was gebleken dat 
een hogere verkoopprijs acceptabel was. In een businessplan werden de plannen financieel 
onderbouwd. Op basis van een minimaal aantal klanten, badbezetting en bemensing werd 
gebudgetteerd welke winsten gerealiseerd zouden kunnen worden ten behoeve van de 
topsportfinanciering en talentontwikkeling.  
 
Na diverse overleggen werd voorgesteld om een stichting als rechtsvorm, met de verenigingen 
als founding fathers, op te richten. De belangrijkste reden hiervan was dat de verenigingen niet 
aansprakelijk gesteld kunnen worden voor eventuele verliezen of andere risico’s. Als nadeel werd 
gezien dat de stichting een separaat bestuur moet krijgen en de verenigingen formeel geen 
zeggenschap over de stichting hebben. Dit werd/wordt door diverse verenigingen als bezwaar 
gezien, enerzijds door de beperkte beschikbaarheid van goede vrijwillige bestuursleden, 
anderzijds door de angst dat winsten niet in het belang van de vereniging besteed zouden 
kunnen worden. De keuze voor een Raad van toezicht en advies (RTA) en duidelijke statuten met 
de belangen van de stichting boden hiervoor een acceptabele oplossing.  De verenigingen 
zouden met elkaar een startkapitaal als renteloze lening inbrengen in de stichting.  
 
De achterban van diverse verenigingen stond relatief snel achter de oprichting van de stichting. In 
een aantal verenigingen was echter veel informeel contact, diverse vergaderingen en bijzondere 
(extra) ALV’s nodig om formele goedkeuring te krijgen voor de deelname aan de stichting.   
 
Een aantal afspraken die in deze fase van de samenwerking gemaakt werden zijn:  
- binnen het Hofbad wordt door de verenigingen geen elementair zwemmen aangeboden; 
- de winst van de stichting wordt besteed aan de gezamenlijke activiteiten in het belang van 
talent- en topsportontwikkeling, ongeacht welke vereniging de sporters levert; 
- de verdeling van de winst naar de sporten bedraagt 45% voor zowel waterpolo en 
wedstrijdzwemmen en 5% voor zowel schoonspringen als synchroonzwemmen; 
- het bestuur van de stichting wordt tijdelijk door een aantal bestuursleden van de verenigingen 
ingevuld. Op termijn (binnen een jaar) zijn dubbelfuncties niet gewenst. Men kan bestuurslid 
zijn van of de stichting of van één van de deelnemende zwemverenigingen.   
- vacatures binnen de stichting worden in eerste instantie uitgezet bij de verenigingen. 
 
Versterking Alle verenigingen/ALV’s gaven uiteindelijk goedkeuring voor deelname aan  de 
stichting en leverden een financiële bijdrage aan het startkapitaal van de stichting. Dit wordt door 
alle betrokkenen als een bijzonder positief moment in de samenwerking gezien. Dit bevestigde 
namelijk de betrokkenheid, inzet en vertrouwen in alle deelnemers van de stuurgroep/voorzitters 
van de zwemverenigingen.  
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4.1.6 Ontwikkeling ZwemsportVernieuwing deel 2 (uitvoeringfase) 
 
6. Besturing van de stichting  
Doelen In het businessplan voor de stichting staan een aantal doelen centraal. Voor het doel 
‘bieden van een aanbod aan minimaal 1400 leszwemmers’, was de opbouw van een nieuwe 
organisatie cruciaal. Daarnaast heeft de stichting tot doel om het percentagedoorstroom van 
leszwemmers naar de wedstrijdsport te verdubbelen en een kenniscentrum te worden op het 
gebied van elementair zwemmen.  
 
Belang Al deze doelen zijn in het belang van de zwemsportontwikkeling in Den Haag opgesteld. 
 
Behavioral control Voor de opbouw van de organisatie was een tijdelijk vrijwillig bestuur 
aangesteld uit bestuurders van de zwemverenigingen. Er zijn functieprofielen opgesteld voor 
zowel de  raad van toezicht, de bestuurders als de betaalde medewerkers van de stichting. Voor 
alle functies zijn de kwaliteitseisen vastgesteld. De werving en selectie van de vrijwilligers en 
medewerkers is in eerste instantie via de verenigingen verlopen. Bij het niet opvullen van de 
vacatures is buiten de verenigingen gezocht naar mensen met goede competenties. 
  
Op het gebied van uitvoer, bewaking en registratie voortgang van de zwemmers en voor het 
garnaderen van een veilige omgeving zijn processen en ondersteunende online ICT-
voorzieningen ingevoerd.  
Tweewekelijks vindt formeel voortgangsoverleg plaats tussen bestuur en medewerkers. Hiervan 
worden ook actielijsten gemaakt. Verder vindt er voornamelijk informele communicatie via 
persoonlijke contacten, e-mail, et cetera. De bestuurders nemen ook deel aan de stuurgroep. Dit 
is momenteel nog door de gecombineerde rollen van bestuurder en voorzitter van verenigingen. 
Op (korte) termijn moet hier functiescheiding in plaatsvinden. Door de grote tijdsinspanning die 
het besturen van de stichting kost en de weinige collectiviteitsgevoelens met de stichting wordt dit 
nog als zorgelijk beschouwd.  
 
Output control  In eerste instantie is voornamelijk aandacht besteed aan de opbouw van de 
organisatie, werven van klanten en praktische zaken in de uitvoering. In korte tijd heeft de 
stichting een groot aantal leszwemmers als klant gekregen en is de organisatie gaan lopen.  
Binnen de stichting worden stappen gemaakt op sturing op doorstroming en behoud van de 
zwemmers binnen de samenwerking. Naast registratie van de ontwikkeling van de zwemmers, 
wordt er geëvalueerd hoeveel leden doorgaan na het behalen van bijvoorbeeld het A-diploma 
naar de volgende fase. Het in contact zijn en blijven met leden en ouders en het zien van de 
mogelijkheden van de zwemsport belangrijk is voor het bereiken van een goede doorstroming. 
Hiervoor worden bewust gestuurd door het plannen van trainingen van de zwemsport tijdens of 
rondom het leszwemmen, het ontwikkelen van aanbod om met de zwemsporten in contact te 
komen en het geven van demonstraties bij bijvoorbeeld afzwemmen voor de diploma’s.   
Ten aanzien van het doel kenniscentrum wordt getracht om een gemeenschappelijke methodiek 
voor het elementair zwemmen te ontwikkelen. Welke in de verenigingen benut kan worden. 
Sturing op de financiële resultaten wordt in het volgende stuk behandeld.   
 
Social control Bij de start van de stichting is een teambuildingsessie georganiseerd voor de 
personeelsleden. Er is in de stichting ook veel informeel overleg tussen instructeurs onderling en 
met bestuur. De cultuur is hierdoor in ontwikkeling.  
 
7. Tegenvallende financiële resultaten van stichting en verenigingen 
Resultaten Ondanks het bedrijfsplan, de grote inzet van het vrijwillige bestuur en werknemers en 
het reeds bedienen van 1000 klanten/leszwemmers, vallen de financiële resultaten van de 
stichting in het eerste jaar tegen. Er is overigens bij de interpretatie hiervan enige onduidelijkheid 
over wanneer welke winsten behaald zouden moeten worden: 2013 versus 2016. De concrete 
doelstellingen over aantal leszwemmers en te genereren winst voor de topsport werden in de 
opstartfase van de organisatie niet behaald door voornamelijk problemen met de beschikbaarheid 
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van het bad. Het bad is bijvoorbeeld te laat opgeleverd, een gedeelte is tijdelijk niet beschikbaar 
geweest, waardoor de stichting wel kosten had (personeel) maar geen inkomsten (door het niet 
kunnen geven van de zwemlessen). Ook konden in de beginfase bepaalde delen van het 
zwemwater nog niet gebruikt worden, door de onevenwichtige opbouw van het klantenbestand. 
Vanwege koppelverkoop van baden moest wel volledig zwemwater gehuurd worden.  
Uiteindelijk zijn hierdoor veel extra kosten gemaakt en kon de stichting maar net quite draaien. 
 
Bij een aantal verenigingen onstond een negatieve exploitatie door de badhuur in het nieuwe 
zwembad. In verband met de plannen voor ontwikkeling van de sport e/o vereniging en de 
dreiging van de gemeente om het zwemwater aan andere partijen ter beschikking te stellen, 
hadden diverse verenigingen extra badwater gehuurd. Aangezien het uurtarief erg hoog is, in 
verhouding tot vergelijkbare baden in andere gemeenten, en de omvang pas later duidelijk werd 
in verenigingen, ontstonden er wanklanken en twijfels over keuzes en financiële toekomst binnen 
de verenigingen.   
 
Belang Vertrouwen Alle bestuurders geven aan dat het zeer belangrijk is voor de continuïteit 
van de samenwerking dat de stichting op korte termijn positieve financiële resultaten laat zien. Dit 
is enerzijds belangrijk om de stappen naar topsportontwikkeling daadwerkelijk te kunnen 
financieren. Anderzijds is het cruciaal voor de achterban binnen de verenigingen. Het uitblijven 
van financiering voor de gezamenlijke plannen, zullen de tegenstanders/sceptici binnen de 
verenigingen voeding geven voor “zie je nu wel, die hele samenwerking gaat toch niet lukken: 
verspilde moeite”. Bestuurders die binnen hun vereniging hun nek uitgestoken hebben om de 
achterban mee te krijgen in de samenwerking kunnen “afgeschoten” worden bij het niet bereiken 
van de doelen en treed er gezichtsverlies op; 
De bestuurders verwachten dat positieve resultaten binnen de stichting  zullen leiden tot meer 
commitment, enthousiasme en het gevoel van “erbij willen horen”.  
 
Output control Door de bezettingsproblemen in de opstart van de organisatie en het belang om 
op financiële output te sturen wordt momenteel voornamelijk gestuurd op aantal leszwemmers en 
bezettingsgraad van de groepen. Hiervoor is onder andere een wervingscoördinator aangesteld 
om bijvoorbeeld zeer korte doorlooptijden van aanmelden tot plaatsen bij nieuwe leszwemmers te 
bewerkstelligen.  
 
Ook worden de kosten en opbrengsten steeds duidelijker. De afwijkingen op het bedrijfsplan 
worden geanalyseerd en met partijen, waaronder de gemeente als verhuurder van het bad en 
belanghebbende in output van de verenigingen en stichting, formeel besproken.  Door deze 
analyses zijn de oorzaken van de tegenvallende resultaten duidelijker en worden ook plannen 
voor de toekomst gemaakt. Het wordt duidelijker op welke wijze de winsten ten behoeve voor de 
topsportontwikkeling wel gerealiseerd kunnen worden. De huidige resultaten van de stichting 
laten daarvan bewijs zien. De verliezen in de aanloopfase kunnen echter niet zo maar 
gecompenseerd worden.  
 
Aangezien het bad een aanzienlijke tijd niet beschikbaar is geweest en de stichting wel kosten 
had, badhuur een zeer grote kostenpost is, het badwater niet optimaal benut kon worden in de 
aanloopfase , maar toch volledig gehuurd moest worden, wenst de stichting compensatie van de 
gemeente voor deze niet rendabele kosten. Daarnaast heeft de stichting gevraagd om een 
uitgestelde betalingsregeling. Deze vragen zijn na formeel overleg en analyse ontstaan. Er wordt 
relatief hard, met het mes op tafel, overlegd om compensatie te verkrijgen. Via informele kanalen, 
ook via de media wordt ook druk uitgeoefend op de gemeente om tot oplossingen te komen. 
 
Vertrouwen De vrijwilligers en ook het personeel van de stichting hebben het gevoel dat de 
gemeente zich niet genoeg als partner in de samenwerking opstelt. Zij hebben het idee dat zij 
hun vrije tijd inzetten voor de exploitatieresultaten van de gemeente en dat het doel om de 
topsportambities te ondersteunen in het gedrang komt. De gemeente ervaart de communicatie 
met de stichting als lastig, heeft het gevoel als zondebok bestempeld te worden in externe 
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communicatie en kreeg het gevoel dat de stichting onvoldoende naar eigen bedrijfsvoering en 
verantwoordelijkheid had gekeken.  
 
Output control   Behavioral control  De gemeente heeft het standpunt dat zij de samenwerking 
en ontwikkeling van zowel de stuurgroep als stichting belangrijk achten. Zij willen daarom 
meedenken en –werken aan oplossingen, maar verwachten dat de verenigingen en IORs zelf de 
verantwoordelijkheid nemen om problemen aan te pakken. Middels aangescherpte 
overlegstructuren, namelijk directer  tussen gemeente en stichting en outputgericht wordt naar 
oplossingen gezocht. De gemeente vereist daarvoor concrete analyses en plannen van de IOR, 
zodat zij binnen de gemeentelijke organen voorstellen kan neerleggen en verantwoording kan 
afleggen. De gemeente stuurt daarmee op het proces, door duidelijk te maken hoe bij de 
gemeente resultaten bereikt kunnen worden.  
 
Verzwakking  De  tegenvallende resultaten hebben geleid tot verzwakking van de 
samenwerkingsrelatie. Het vertrouwen van de verenigingen in de haalbaarheid van de 
samenwerking en de intentie van de gemeente staat onder druk. Ook het gevoel bij de gemeente 
is verzwakt.  
 
8. Opstellen topsport- en talentontwikkelplan 
Resultaten en Omgeving De tegenvallende financiële resultaten van de stichting en vereniging 
en de eis van de gemeente voor concrete plannen, leidde tot een nieuwe ontwikkeling in de 
samenwerking.  
 
Belang Het gezamenlijke belang ‘Den Haag terugbrengen aan de nationale en internationale top 
van de zwemsport’ wordt door de bestuurders nog steeds als belangrijk gezien. Ook ziet men de 
mogelijkheden die de stichting daarvoor biedt. Men vindt het belangrijk dat iedereen met elkaar  
in de samenwerking actief blijft. Dit wordt enerzijds als belangrijk geacht voor het algemene doel, 
de topsportontwikkeling, maar ook vanuit praktische bestuurlijke zaken voor de individuele 
verenigingen, zoals het gezamenlijk optrekken naar gemeente en KNZB.  
 
De belangen voor de verenigingen met meer sportambities worden wel van meer waarde geacht 
dan verenigingen met meer maatschappelijke motieven, gericht op collectieve identiteit.  
 
Social control  Door de verschillende belangen, verschil in ambitities tussen verenigingen, zowel 
qua niveau van prestaties, als de tijd waarbinnen resultaten bereikt moeten worden, het verschil 
in aanpak en kennis van betrokkenen en de precaire posities/gevoelens van de achterban, werd 
er binnen de stuur- en werkgroepen relatief los gestuurd op de ontwikkeling van de plannen voor 
de topsport- en talentontwikkeling. Een evolutionaire aanpak van ‘laten ontstaan, daarna bruggen 
bouwen’ in plaats van planmatige aanpak leek op dat moment het meest geschikt. Iedereen 
stond daar achter, maar sommigen vonden het soms ook te vrijblijvend, voornamelijk de 
verenigingen en bestuurders die meer ambitieus en meer planmatig werken gewend zijn.    
 
Output control De doelen waren in eerste instantie vrij algemeen en divers geformuleerd met 
een lange termijn doel: bijvoorbeeld olympische medailles uiterlijk in 2028. Over de weg waarop 
de doelen bereikt moeten/kunnen worden zijn algemene uitgangspunten besproken en 
vastgelegd in voornamelijk notulen van vergaderingen. Hieronder valt bijvoorbeeld:  brede basis 
in aantal leden, trainingscentra, specifieke samenwerkingen binnen de zwemsporten waaronder 
startgemeenschappen, delen trainers, zwemwater, sporters, kennis en kwaliteit. Doordat dit vrij 
algemeen is besproken en niet specifiek is vastgelegd lijkt dit in samenwerking en individuele 
verenigingen niet op dezelfde wijze geïnterpreteerd, uitgedragen en zeker niet uitgevoerd te 
worden.  
 
Door de slechte financiële resultaten en de eis van de gemeente ontstond meer draagvlak om 
concretere plannen te maken om de ambities waar te maken. Door de werkgroepen zijn 
recentelijk doelen en aanpak per zwemsport geformuleerd. Welke (sportieve) resultaten op welke 
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termijn te realiseren zijn, is vastgelegd in een topsportplan (Topsportplan, 2013). Het topsportplan 
geeft meer fundament doordat doelen en aanpak per sport duidelijker worden. Het belang, om 
meer samen uit te werken en verdere commitment te krijgen van de achterban van de 
verenigingen om gemeenschappelijk tot realisatie van de doelen te komen, wordt gezien.  
De volgende voorgestelde  ontwikkeling is het oprichten van een vereniging voor het 
topsportplatform. De tien verenigingen worden dan de leden van de vereniging en de 
voorzieningen voor de talenten en gezamenlijke activiteiten worden dan door de werkgroepen 
van het topsportplatform georganiseerd en betaald. Dit betekent dat de opbrengsten van de 
stichting naar deze nieuwe vereniging gaan. Daarnaast dient een plan ontwikkeld te worden voor 
verdere financiering van de topsportplannen. De wijze waarop de verenigingen bijdragen aan  het 
platform moet nog bepaald worden. De leden blijven lid van de moederverenigingen. 
 
Social control In verband met de verschillende culturen en meningen van de achterban in de 
moederverenigingen ziet men dit nog wel als lastig traject, vooral qua termijn waarin dit zich kan 
ontwikkelen. Stappen moeten hierin nog genomen worden.  
 
Versterking Alhoewel de fase van onzekerheid ten aanzien van de financiering onrustig en 
onzeker is, wordt deze fase door de meeste respondenten wel als waardevol gezien. De 
gemeente ervaart een grotere betrokkenheid en meer professionele communicatie en heeft het 
idee dat men elkaar weer gevonden heeft in overleg. Ook de bestuurders ervaren dat de 
samenwerking intenser wordt. Men vindt de ontwikkeling van de samenwerking wel spannend.  
 
9. Diverse ontwikkelingen in de samenwerking die niet eerder expliciet benoemd zijn 
Hieronder staan een aantal gebeurtenissen of ontwikkelingen beschreven die door meerdere 
respondenten genoemd zijn als belangrijk voor de ontwikkeling van de samenwerkingsrelatie, 
maar niet expliciet vallen onder eerdere beschrijvingen.  
Spannende en/of negatieve ontwikkelingen waren:  
- Sleutelfiguren Wisseling van de voorzitter van één de verenigingen. Eén van de voorzitters, 
een initatiefnemers van de samenwerking werd vervangen door een andere voorzitter. 
Belang  Deze vervanger had andere ideeën over de doelen en invulling van de 
samenwerking. De samenwerking kwam hiermee in gevaar. Men wilde het afhaken van een 
vereniging voorkomen, maar de stuurgroep wilde ook dat bestaande afspraken en 
voornemens gecontinueerd zouden worden. Via zowel Output control middels het houden 
aan afspraken als Social control via veel informele gesprekken met de voorzitter en 
achterban van desbetreffende vereniging werd getracht de vereniging binnen de 
samenwerking te behouden. Uiteindelijk werd de voorzitter opnieuw vervangen door iemand 
die de samenwerking graag wilde continuëren. Verzwakking Versterking Daar waar de 
samenwerking in eerste instantie verzwakte en uittreding een serieus gevaar was, leidde 
deze ervaring en het met elkaar opkomen voor het gezamenlijke belang tot versterking.    
- Doelen Diverse keren hebben bepaalde verenigingen het gevoel gehad dat bepaalde 
bestuurders/verenigingen met dubbele agenda’s werkten. Het voornemen van een vereniging 
voor promotie en aanbod van elementair zwemmen in het Hofbad, contacten van één van de 
verenigingen met een commerciële zwemschool, zijn hiervan voorbeelden. Vertrouwen Men 
twijfelde daardoor aan de intenties van desbetreffende vereniging. Social control Output 
control In eerste instantie onstaan die gevoelens  in de wandelgangen door voorvallen en 
worden ze gevoed door ervaringen uit het verleden. Middels formele overleggen in de 
stuurgroep zijn dit soort situaties al meerdere keren besproken. Gevoelens en twijfels worden 
openlijk geuit. In het overleg wordt gestuurd op luisteren naar het echte verhaal.   
- Leren van en over elkaar De stap om van ideeën naar concrete uitvoering te gaan is door 
een aantal bestuurders als moeizaam ervaren. Vertrouwen Zolang er alleen gepraat was 
stond men achter elkaar, maar toen er echte input geleverd moest worden leek het of partijen 
afhaakten en hun rol niet namen. Output control Door te sturen op het resultaat en het 
blijven herhalen van de noodzaak van de samenwerking, de voortrekkersrol van een aantal 
personen en het elkaar aanspreken op de gemaakte afspraken en verantwoordelijkheden 
zorgden voor het in beweging komen van de samenwerking.   
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Als positieve ontwikkeling wordt onder andere genoemd:  
- Leren van en over elkaar De stuurgroep heeft samen met KNZB en gemeente een mini-
congres georganiseerd  om de gezamenlijke plannen met elkaar te ontwikkelen en delen. 
Hier waren ongeveer honderd leden uit de verschillende verenigingen bij aanwezig. Social 
control Versterking Dit congres gaf zoveel inzicht in elkaars achtergrond, vergrootte het 
gevoel van saamhorigheid waardoor dit een belangrijke bijdrage heeft geleverd aan het 
verkrijgen van commitment en ideeën uit de achterban voor stuurgroep en stichting. 
 
4.1.7 Evolutie, risico’s en control ZwemsportVernieuwing 
Eén van de respondenten vindt dat de samenwerking in de loop der tijd zwakker is geworden. 
Tijdens het interview geeft deze respondent vaker aan te twijfelen aan de intenties van diverse 
andere partijen. Dit komt mede door een gevoel van concurrentie met bepaalde verenigingen en 
de stichting. De bestuurder heeft het idee dat naarmate men dichter naar het doel toekruipt, de 
gevolgen voor de eigen vereniging zichtbaarder worden en te veel afgehaakt wordt. 
 
Vrijwel alle respondenten vinden de samenwerking onderling en met de gemeente in de loop der 
tijd  (2009-2013) sterker geworden. Men heeft het idee dat men elkaar beter begrijpt en dat de 
kwalitatieve samenwerking beter is geworden. De samenwerking wordt door diverse bestuurders 
als prettig en open getypeerd. Een aantal geeft aan een effectievere samenwerking te wensen.  
Alhoewel de verschillen in achtergrond en competenties divers zijn, heeft men er vertrouwen in 
dat iedereen inbrengt naar vermogen. De verschillen in competenties tussen verenigingen 
worden geaccepteerd en benut. Men ervaart dat er gemeenschappenlijke doelen en belangen 
zijn en dat fungeert als basis. Over het algemeen heeft men het gevoel deel uit te maken van een 
mooie en unieke ontwikkeling binnen de zwemsport. De respondenten zijn daar trots op!  
 
Als  bedreiging voor de volledige samenwerking wordt het niet bereiken van de financiële doelen 
van de stichting gezien. Verwacht wordt dat de toename van de aandacht voor het vaststellen 
van concrete doelen en stappen van de hogere doelen voor topsport- en talentontwikkeling nog 
tot discussies zal leiden. Er wordt meer op output gestuurd, maar social control blijft belangrijk.  
 
De grote afhankelijkheid van de deelnemers in de stuurgroep en stichting wordt ook als risico 
gezien. De samenstelling van bestuurders binnen de samenwerking is stabiel. Veel bestuurders 
besteden al vele jaren meer dan tien uur per week vrijwillig aan de verenigingen en/of 
samenwerking. Het vertrouwen in elkaar is daardoor relatief groot. Een aantal geeft aan dat de 
druk eigenlijk te grootis. Men vraagt zich af in hoeverre de continuïtetit van de samenwerking 
geborgd is als deze vrijwilligers onverhoops niet meer beschikbaar zijn. De achterban in de 
verenigingen heeft nog weinig collectieve identiteitsgevoelens met de IORs. Doordat ook de 
meningen omtrent de koers van de samenwerking in de achterban divers is, ziet men wel op 
tegen eventuele instabiliteit van de IORs bij vervanging van sleutelfiguren. Op deze zaken wordt 
binnen de samenwerking niet bewust gestuurd. Er vindt ook weinig communicatie plaats over 
doelen en reeds behaalde resultaten van de samenwerking.   
 
De management control die binnen de samenwerking toegepast wordt, is in deze casestudie 
beschreven. De respondenten geven aan dat de control op bepaalde gebieden zeker past bij 
deze samenwerking. Zij zien ook verbeterpunten. Hieronder staan de verklaringen die door de 
respondenten zijn gegeven verdeeld naar social, output en behavioral control.  
 
Social control:  
- Door met elkaar te lachen, echt naar elkaar te luisteren, veel bij elkaar te zijn en gezamenlijk 
op te trekken richting  bijvoorbeeld gemeente, momenten van succes en saamhorigheid te 
delen en de betrokkenheid in werkgroepen ontwikkelt de cultuur binnen de samenwerking. 
- Bloedgroepen (verenigingen) mengen steeds meer met elkaar. Hierbij worden “muren 
geslecht”. Men is van mening dat dit niet geforceerd moet worden. 
- Draagvlak creëren is cruciaal en een goede sfeer wordt als zeer belangrijk gezien.  
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- Door de rollen en vrijetijdbesteding van mensen is een informele control noodzakelijk.  
- Controle en handhaving kan ten kosten gaan van een positieve samenwerking. 
- Behouden van eigen identiteit van de verenigingen wordt als belangrijk gezien. 
- Door de wil om met elkaar iets moois te ontwikkelen, is men bang om elkaar voor het hoofd 
te stoten. Voor bereik topsportdoelen is formeler en daadkrachtiger sturen wenselijk.   
- Weerstand in verenigingen, eventueel formeel gemaakt via de ALV’s werkt belemmerend 
voor (een snelle) ontwikkeling van de samenwerking.  
- Meer aandacht voor interne en externe communicatie is wenselijk.  
 
Output control: 
- Externe druk vanuit bijvoorbeeld overheid, financiële ontwikkelingen werkt katalyserend.  
- Sturing middels plannen, contracten en formele overleggen en verantwoording is 
noodzakelijk bij gewenste steun van gemeente. 
- Door beperkte druk op plannen en beperkt beschikbare tijd van vrijwilligers werden plannen 
voor topsportontwikkeling in eerste instantie niet concreet gemaakt. 
- Door de relatief heldere doelen van de stichting en groot commitment, is het relatief 
makkelijker om op output te sturen dan in verenigingen die een veelheid aan doelen hebben.   
- Doordat de stichting nog relatief kort operationeel is, wordt nog niet op alle doelen gestuurd. 
Sturing op neerzetten organisatie, aanloopperikelen en financiële doelen heeft prioriteit.   
- Financiële verantwoording van de stichting aan de stuurgroep wordt als zeer belangrijk 
gezien, ook al is de stichting een aparte juridische entiteit.  
- Aparte vereniging voor de topsportontwikkeling met verschillende werkgroepen/commissies 
lijkt belangrijk, om discussie over de verdeling van kosten en opbrengsten te voorkomen. 
 
Behavioral control:  
- Eisen ten aanzien van processen komen voornamelijk van buitenaf, bijvoorbeeld veiligheid. 
- Bij de stichting is formelere sturing op onder andere processen mogelijk, omdat gewerkt 
wordt met betaalde krachten. 
- Door de sturing op afstand door vrijwillig bestuur op betaalde krachten en omdat 
verantwoording afgelegd moet worden is sturing op processen belangrijk.  
- In stichting is men nog niet klaar voor HR-beleid via bijvoorbeeld functionering en 
beoordeling. 
- In samenwerking komt meer aandacht voor gezamenlijke opleidingsplannen.  
 
Uit deze casetudie blijkt dat ook de management control die in deze samenwerkingsrelatie 
toegpast wordt zich in de loop der tijd ontwikkeld heeft. De wijze van besturing in de 
moederverenigingen is divers, van zeer informeel tot voor een vereniging relatief formeel. Het is 
dan ook niet vreemd dat bestuurders andere ideeën hebben over de gewenste management 
control om de volgende stappen in de samenwerking te zetten. Deze ideeën variëren  
 
Van: meer professionaliseren -> toekomstig beleid verder ontwikkelen -> keuzes maken  -> 
smaller organiseren en taken en bevoegdheden herverdelen om sneller stappen te zetten en 
doelen te bereiken.  
 
Tot: de tijd nemen zaken te laten ontstaan en daarna bruggen te bouwen -> door met elkaar te 
lachen -> gezamenlijk met elkaar op te trekken ook richting bijvoorbeeld gemeente -> diverse 
momenten van succes en saamhorigheid te ervaren -> cultuur van samenwerking langzaam te 
laten ontwikkelen juist ook binnen de moederverenigingen -> steeds meer uitbouwen.  
 
Diverse bestuurders geven aan dat een meersporenbeleid voor de ontwikkeling van de 
samenwerking wellicht de beste keuze is. Voor topsport en talentontwikkeling zien zij een 
snellere ontwikkeling door meer formele sturing op output als mogelijke optie. Voor de 
breedtesport lijkt een organische ontwikkeling middels social control wenselijker.  
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4.1.8 Conclusie:relatie casestudie ZwemsportVernieuwing tot proposities 
In tabel 6 worden de bevindingen uit de casestudie ZwemsportVernieuwing gerelateerd aan de  
proposities. In hoeverre komen de veronderstellingen uit de theorie overeen met de bevindingen 
in deze verenigings-IOR?  
 
Tabel 6: Vergelijking proposities met casestudie ZwemsportVernieuwing 
Propositie Kenmerken – Management control IOR Stuurgroep Stichting 
Propositie 1: diversiteit en  intern gerichte doelen  leiden tot beperkte 
output control en losse besturing in een verenigings-IOR 
Ja, beperkte 
output control 
Nee, heldere 
doelen, wel 
output control 
Propositie 2: Door de democratische grondslag en hoge afhankelijkheid 
van vrijwilligers, worden  plannen en procedures beperkt en 
oppervlakkig vastgelegd en is er sprake van beperkte en losse 
behavioral control in verenigings-IORs 
Ja, nauwelijks 
behavioral 
control  
Nee, minder 
democratisch, 
wel 
beroepskrachten, 
wel procedures 
Propositie 3: Door de grote collectieve identiteit, hoge betrokkenheid 
leden/vrijwilligers, informele contacten zal in een verenigings-IOR 
voornamelijk sprake zijn van persoonlijke en groepscontrole. Hierdoor 
wordt een hoge mate van informele social control in een verenigings-
IOR toegepast. 
Ja, social control 
heel belangrijk! 
? 
Propositie 4: Doordat in overheidsinstellingen de structuren meer 
formeel en besluitvorming meer hiërarchisch is georganiseerd zal de 
management control van een verenigings-IOR naarmate zij meer 
afhankelijk is van overheidsinstellingen meer formeel ingericht zijn, via 
zowel output als behavioral control. 
Ja Ja 
Propositie Kenmerken – Ontwikkelingen IOR   
Propositie A: Verandering van vrijwilligers/sleutelfiguren is van invloed 
op dynamiek IOR-relatie. 
Ja, zeker! Ja, aandacht 
voor slijtage! 
Propositie B: Verandering in doelen en resultaten van moeders en/of 
IOR kan de IOR-relatie zowel positief als negatief beïnvloeden. 
a. grote diversiteit in doelen moeders -> doelen kunnen snel veranderen 
-> belang verandert 
b .wel/niet realisatie van doelen -> meer/minder belangrijk -> 
meer/minder inzet.  
c. doelen en gedrag organisaties meer/minder concurrerend -> 
meer/minder vertrouwen   
Ja 
 
 
Ja 
 
Ja, ook 
financieel! 
 
Ja 
Ja 
 
 
Ja 
 
Ja 
 
 
Ja 
Propositie C: Ondanks de interne gerichtheid van verenigingen en de 
IOR, zullen grote politieke ontwikkelingen tot (re)actie leiden, waardoor 
de IOR-relatie belangrijker wordt. 
Ja, zeker! Ja 
Propositie D: Naarmate belangrijke resources, vrijwilligers en leden, 
onevenwichtig of niet naar verwachting ingezet en gealloceerd worden 
in de samenwerking, neemt het vertrouwen in de intenties en 
competenties van de ander af waardoor de IOR-relatie zich negatief 
ontwikkeld. 
Ja, zeker! Ja, zeker! 
Propositie E: Alhoewel een losse management control wenselijk lijkt 
voor een positieve ontwikkeling van de verenigings-IOR, leidt een een 
te losse management controlreactie op ontwikkelingen in de IOR tot 
onduidelijkheid en daarmee verzwakking van de relatie,            
1. weerstand en verstomping inzet leden bij te strakke control 
2. te losse control, vrije invulling, weinig aandacht voor elkaars 
belangen, geen gezamenlijke ontwikkeling -> verzwakking 
Ja 
 
 
 
 
N.v.t. 
Ja 
? 
 
 
 
 
? 
Ja 
 
Tussen de samenwerking in de stuurgroep en de stichting zijn wel duidelijke verschillen 
waarneembaar in management control. De proposities, ook in relatie tot de samenwerking met 
gemeente, zijn op de stuurgroep vrijwel volledig van toepassing. De stichting als hulpmiddel voor 
de samenwerking heeft duidelijk andere kenmerken door de relatief heldere, ook financieel 
gerichte doelen en het werken met beroepskrachten. Hierdoor is de besturing hiervan ook 
strakker, formeler en meer gericht op output en behavioral control. Het ontbreken van de 
collectieve identiteitsgevoelens met de stichting vanuit de achterban van de verenigingen wordt 
als een punt van zorg gezien door diverse bestuurders, aangezien de stichting ook bijzonder 
afhankelijk is van de inzet van vrijwillige bestuursleden.   
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4.2 De drie kleinere casestudies 
Middels de casestudie ZwemsportVernieuwing is inzicht gegeven in de kenmerken, 
ontwikkelingen en management control van een interorganisatorische samenwerkingrelatie waar 
veel verenigingen bij betrokken zijn. Om een nog betrouwbaarder beeld te krijgen van de 
ontwikkelingen en management control van verenigings-IORs zijn drie extra casestudies verricht. 
De geschiedenis van deze IORs varieert van zeven tot ruim twintig jaar. Dit is aanzienlijk langer 
dan de vier jaar (inclusief contactfase) van de casestudie ZwemsportVernieuwing. Hierdoor kan 
middels deze drie casestudies meer inzicht verkregen worden in de ontwikkelingen van 
vereniging-IORs over een langere tijd van samenwerken. 
  
De tweede casestudie bestaat uit een samenwerking tussen een zwemvereniging en een 
gemeente ten behoeve van de exploitatie van een zwembad. Dit is in relatie tot de casestudie 
ZwemsportVernieuwing interessant in verband met de overeenkomsten van samenwerking met 
de gemeente. De derde en vierde casestudie betreffen samenwerkingen tussen 
moederverenigingen middels startgemeenschappen op het gebied van waterpolo. De derde 
casestudie bestaat uit een startgemeenschap tussen twee verenigingen. Bij de vierde casestudie 
is sprake van twee startgemeenschappen en zijn drie verenigingen betrokken. Eén van de 
startgemeenschappen in de vierde casestudie is onlangs opgeheven, wegens ontevredenheid bij 
één van de moederverenigingen. Doelen op het gebied van topsportontwikkeling zijn in de 
tweede en vierde casestudie, net als bij de eerste casestudie, ook van belang. 
 
In het onderzoek is bij alle moederverenigingen en de IORs een diepte-interview afgenomen met 
meestal de voorzitter, conform de vragenlijst (bijlage 5). Bij de gemeente is het diepte-interview 
afgenomen met een procesmanager.  In verband met de omvang van dit onderzoeksrapport zijn 
de drie casestudies volledig weergegeven in bijlage 8, 9 en 10. De samenstelling, doelen, 
kenmerken, ontwikkelingen en de toegepaste management control worden samengevat in de 
volgende paragrafen.  
 
4.2.1 Casestudie Exploitatie zwembad 
 
Samenstelling en doelen Exploitatie zwembad 
Meer dan 20 jaar geleden zijn een zwemvereniging en een gemeente een samenwerking 
aangegaan voor de exploitatie van een zwembad. Het betreft oorspronkelijk een 
openluchtzwembad welke vier maanden per jaar, in de zomer, door de gemeente geëxploiteerd 
wordt. De overige acht maanden van het jaar exploiteert de vereniging het zwembad. In het begin 
plaatste de vereniging voor deze periode een blaashal over het zwembad. Recentelijk is het 
zwembad grondig verbouwd en heeft het bad onder andere een mobiel dak en beweegbare 
glazen wanden gekregen. 
 
De waterpolo-afdeling is het belangrijkste onderdeel van de zwemvereniging. De vereniging heeft 
ongeveer 500 leden, waarvan 350 waterpoloërs. Er is binnen het waterpolo zowel aandacht voor 
de breedte- als topsport. Plezier wordt daarbij als randvoorwaarde beschouwd. Een top vier 
positie in Nederland bij zowel de dames als heren is in de loop der tijd tot doel gesteld. Andere 
onderdelen van de vereniging hebben tot doel inkomsten te genereren en het krijgen van 
voldoende aanwas van leden voor waterpolo. Voor de exploitatie van het zwembad is een 
stichting opgericht in verband met de scheiding van financiële risico’s. 
 
De stichting heeft als primair doel om voldoende betaalbaar zwemwater aan de vereniging ter 
beschikking te stellen. De stichting biedt banenzwemmen aan mensen uit de omgeving om 
inkomsten te generen. Ook verhuurt de stichting het zwembad aan zowel vaste als incidentele 
huurders en beheert de  kantine van het zwembad. Het is voor de stichting belangrijk om 
inkomsten uit deze activiteiten te gereneren in verband met de hoge exploitatiekosten van het 
bad en het betaalbaar houden voor de vereniging. Het toezichthouden, schoonmaken, 
onderhouden, bemensing van de kantine, et cetera wordt door vrijwilligers, voornamelijk leden 
van de vereniging, uitgevoerd.   
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De gemeente bezit en beheert diverse zwembaden en vele andere sportaccomodaties. Vanuit 
zowel exploitatieperspectief (afdeling vastgoed) als sportbeleid heeft de gemeente belang bij de 
samenwerking. Een efficiënt gebruik van badwater en voorzieningen voor burgers om te sporten 
wordt belangrijk geacht. Het zwembad in dit samenwerkingsband is het enige zwembad waarbij 
de gemeente de exploitatie, 8 maanden per jaar, aan een vereniging heeft uitbesteedt.  
 
Er is sprake van een soort outsourcingsrelatie tussen gemeente en stichting. In de loop der tijd is 
vanwege governance-overwegingen besloten om met een Raad van Toezicht en Advies (RTA) te 
gaan werken. In figuur 4 is de verhouding tussen vereniging, RTA, stichting en gemeente 
weergegeven.  
 
 
Figuur 4: schematische weergave hiërarchische verhoudingen IOR Exploitatie zwembad 
 
Kenmerken organisaties Exploitatie zwembad 
De in dit onderzoek geselecteerde verenigingskenmerken zijn op de vereniging grotendeels van 
toepassing. Ook voor de stichting zijn diverse kenmerken van toepassing door de grote 
afhankelijkheid tussen stichting en vereniging. De gemeente heeft op bepaalde punten duidelijk 
andere kenmerken. In tabel 7 zijn de verenigingskenmerken in deze IOR weergegeven. 
  
Tabel 7: Verenigingskenmerken casestudie Exploitatie zwembad 
 Vereniging Stichting  Gemeente 
Actieve 
leden 
Veel actieve leden: 
- Veel > 20 uur/week 
- Veel ondernemende/ bestuurlijke capaciteit  
Geen leden, veel 
vrijwilligers nodig 
Geen leden 
Diversiteit 
doelen 
Beperkt divers 
Relatief duidelijke doelen (keuze waterpolo). Wel diverse 
meningen/stromingen.onder leden in loop der tijd. 
Weinig divers: hoge 
beschikbaarheid en 
goedkoop badwater 
Grote diversiteit 
Intern 
gericht 
Zowel intern als extern gericht. Interne belangen staan 
centraal, maar aandacht voor kansen en bedreigingen 
Ïdem vereniging Maatschappelijke 
belangen centraal. 
Democratie Ja, waarde ALV en onderlinge afstemming groot, zeker 
bij belangrijke beslissingen.  
Beperkt, wel via 
leden vereniging 
Beperkt 
Informeel Grotendeels informeel, veel contact aan badrand, in 
wandelgangen, kantine.  
Toename formeel 
ivm omvang taken. 
Formeel: via beleid 
en budgetten 
Collectieve 
identiteit 
Hoog, ook binnen het samenwerkingsverband.  
Bewuste sturing op ‘met elkaar, voor elkaar’. 
Hoog,  voorwaarde. Beperkt 
 
Totstandkoming  Exploitatie zwembad 
Doelen Een aantal mensen binnen de vereniging zagen ruim twintig jaar geleden mogelijkheden 
in het openluchtzwembad om meer betaalbaar badwater te krijgen voor de realisatie van haar 
doelen. Zij maakten een plan en benaderden de gemeente als eigenaar van het zwembad. 
 
Belangen De gemeente had er belang bij dat er voldoende water beschikbaar was voor 
zwemlessen, particulieren, verenigingen, et cetera. Een aantal andere zwembaden was op dat 
moment beperkt beschibkaarheid wegens onder andere een brand. De gemeente had hierdoor 
geen andere mogelijkheden om een ruimer aanbod aan zwemwater te bieden.  
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Output control In het plan van de vereniging bevatte een technische uitwerking (fundatie en 
ballon) en een financiële onderbouwing. De risico’s voor de gemeente in het plan waren beperkt, 
aangezien de vereniging de volledige investering voor haar rekening zou nemen. De gemeente 
zou het bad in de maanden dat het voor het publiek beschikbaar moet zijn normaal kunnen 
exploiteren. In het winterseizoen zouden zij geen extra kosten aan het bad hebben, terwijl het 
bad dan wel benut zou kunnen worden door de vereniging. De gemeente kon geen beter 
alternatief vinden en besloot om een bruikleenovereenkomst met de vereniging op te stellen. In 
de bruikleenovereenkomst werden de afspraken over beschikbaarheid, investering, kosten en 
verantwoordelijkheid voor kwaliteit en toezicht vastgelegd.  
 
De financiële risico’s voor de vereniging waren groot. Voor de inverstering was het volledige 
vermogen van de vereniging en een extra investering nodig. Ook was bekend dat de 
exploitatielasten, grotendeels energiekosten, hoog konden zijn, zeker als er sprake zou zijn van 
koude winters. Binnen de vereniging bestond veel weerstand voor de plannen, maar collectief 
werd besloten dat de kans gegrepen moest worden en het risico genomen moest worden. Er 
werd besloten om vanuit het oogpunt van aansprakelijkheid een separate stichting op te richten. 
Duidelijk was dat de leden van de vereniging extra werk aan de exploitatie zouden krijgen.  
 
Vertrouwen Doordat de vereniging zelf met een goed plan kwam en eigen verantwoordelijkheid 
nam voor de financiering had de gemeente een groot vertrouwen in de intenties van de 
vereniging. Door de heldere bruikleenovereenkomst hadden de  vereniging, stichting en de 
gemeente duidelijk voor ogen welke verplichten zij naar elkaar hadden. Men had er vertrouwen in 
dat de afspraken nagekomen zouden worden en gingen vol vertrouwen de samenwerking aan.  
 
De eerste fase van de Exploitatie van het zwembad 
Output control De eerste tien jaar van de samenwerking kenmerkt zich door een hoge mate van 
vrijheid en grote mate van saamhorigheid in vereniging en stichting.  De gemeente laat de 
stichting vrij in de exploitatie. Contractuele afspraken worden nagekomen. Verder was er beperkt 
contact.Stabiele relatie Er was sprake van een stabiele relatie, beperkt in omvang.   
 
Social control Om de organisatie rondom de exploitatie van het zwembad rond te krijgen was 
een grote inspanning van de leden van de vereniging noodzakelijk. Op een leuke manier werd 
met elkaar samengewerkt en er ontstond een gemeenschappelijke verantwoordelijkheid.  
Behavioral control Doordat de stichting verantwoordelijk is voor de kwaliteit, veiligheid en 
hygiëne van het zwembad. en voor de uitvoering  afhankelijk is van de vrijwillige inzet van de 
leden van de verenigingen, is er altijd veel aandacht geweest voor het gedrag en de inzet van de 
leden. Op een vrij informele manier werd dit georganiseerd.  
 
Een aantal hobbels in de samenwerking 
Omgeving Ongeveer tien jaar na start is de blaashal kapot gewaaid. Dit zorgde voor grote 
paniek in de stichting en vereniging. Belang De vereniging was voor haar continuïteit volledig 
afhankelijk van de beschikbaarheid van het zwembad en daarmee de voorzieningen van de 
blaashal. Social control Vrijwel alle leden stonden direct paraat om het probleem van de kapotte 
blaashal aan te pakken. In twee weken tijd werd met man en macht gewerkt om de hal te 
herstellen en  financiële middelen bij elkaar te halen om het herstel te financieren.  
Versterking Dit gaf een enorme goed gevoel voor de collectieve identiteit. 
 
Resultaten Sleutelfiguren Het bestuur van de stichting bestond in eerste instantie uit de 
bestuurders van de vereniging. Doordat er zo veel aandacht vanuit het bestuur naar de 
exploitatie van het zwembad uitging, was er weinig aandacht voor de sportieve prestaties van de 
vereniging. Belang Het zwembad zou een instrument moeten zijn voor de vereniging. De leden 
vonden het niet juist dat er meer aandacht uitging naar het besturing van het instrument dan aan 
de ontwikkeling van de vereniging. Output control Besloten werd om een separaat bestuur voor 
de stichting en een separaat bestuur van de vereniging aan te stellen.  
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Verschil in ambities vereniging en stichting:  
Doelen De ambities van het bestuur van de vereniging veranderde naar meer 
topsportontwikkeling. Hiervoor wenste zij zo veel mogelijk goedkoop zwemwater. Het bestuur van 
de stichting  was echter een soort ‘eigen baas’ geworden en had voornamelijk oog voor goede 
financiën en gaf daardoor ook prioriteit aan het inzetten van het bad voor andere inkomsten.  
Belangen De oorspronkelijke bestaansreden van de stichting, namelijk dat de vereniging 
voldoende bad ter beschikking heeft tegen acceptabele kosten, werd soms uit het oog verloren.  
Output control De stichting en vereniging werkten als twee zelfstandige entiteiten, waardoor er 
discussies tussen de twee organisaties ontstonden. De stichting was contractpartij van de 
gemeente en de  vereniging had formeel geen contact met de gemeente.  
Verzwakking Vertrouwen De vereniging, stichting en gemeente werkten ieder aan hun eigen 
doelen. Er was met name tussen de vereniging en stichting te weinig afstemming. Het vertrouwen 
in de intenties kwam hierdoor onder druk. Deze situatie diverse jaren geduurd. 
 
Technische en bestuurlijke slijtage 
Sleutelfiguren Leren van en over elkaar Na ongeveer twaalf jaar van samenwerking ontstond 
er technische slijtage aan de blaashal. In deze fase waarin voelde een grote groep leden zich 
minder verantwoordelijk voor het zwembad. De meeste organisatorische zaken leken onder 
controle. Een (te) kleine groep bestuurders en leden nam (te) veel taken op zich. Hierdoor 
ontstond ook slijtage onder de vrijwilligers. Vertrouwen Het vertrouwen in de inbreng van een 
grote groep leden in de vereniging verminderde in een fase waarin eigenlijk juist keuzes, ook met 
de gemeente, voor de toekomst gemaakt moesten worden. Social control Geruime tijd werden 
de geconstateerde problemen van de losse zelfstandige entiteiten en de bestuurlijke slijtage niet 
aangepakt, maar werd gewoon doorgewerkt en er het beste van gemaakt. Verzwakking De 
samenwerking verzwakte door beperkte control op de samenwerkingsrelatie. 
  
Plannen voor grondige verbouwing bad parallel aan ontwikkelingen in vereniging en stichting 
Resultaten Omgeving De gemeente nam het initiatief om met de stichting en potentiële 
huurders te onderzoeken welke wensen en mogelijkheden er gezien werden voor de 
ontwikkeling. Leren van en over elkaar Vertrouwen Belang Doordat men tevreden was over 
de eerdere samenwerking hadden de gemeente en stichting de intentie om de basisafspraak 
over de maandverdeling van de exploitatie te behouden. Output control De plannen voor een 
meer permanente oplossing zouden door de gemeente gedaan worden, waardoor de 
overeenkomst zou veranderen. De gemeente wenste het traject van ontwikkeling formeel aan te 
pakken. Achtereenvolgens werden diverse overeenkomsten gemaakt, waarin de plannen en 
afspraken steeds verder uitgewerkt werden. Het hele proces heeft vele jaren geduurd. Middels 
vele gesprekken en de vastlegging in de overeenkomsten werd getracht om afspraken tussen 
gemeente en stichting helder te krijgen en de belangen van de verschillende partijen in te vullen.  
 
Verzwakking Tijdens deze fase waren er drie zaken die negatief van invloed waren op de relatie:  
- De gemeente had tijdens de cruciale fase van de ontwikkeling last van de te beperkte 
afstemming tussen stichting en de vereniging. 
- Tijdens het traject ontstonden er voornamelijk financiële discussies over een tijdelijke bad voor 
continuëring activiteiten en vereniging en stichting tijdens de bouw.    
- De stichting en vereniging vonden dat de gemeente te veel op output stuurde: alle risico’s bij de 
stichting neerlegde en geen oog had voor het verenigingskarakter en grote inzet van vrijwilligrers.  
 
Social control Output control Er is op een informele wijze langdurig gewerkt om zowel de 
leden mee te krijgen in de plannen van vereniging en stichting als het vertrouwen tussen stichting 
en vereniging goed te krijgen, via veel ‘masseren’. Er zijn meerde algemene ledenvergaderingen  
geweest om de plannen van zowel de topsportontwikkeling als het nieuwe bad te bespreken en 
goed te keuren. Hierbij werd ook geconstateerd dat de besturingsstructuur van stichting en 
vereniging aangepast moest worden en dat er een oplossing moest komen voor de bestuurlijke 
slijtageslag.   
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Doelen Voor zowel de stichting als de vereniging was het belangrijk om tijdens de bouw 
zwemwater ter beschikking te houden om de de activiteiten te continueren. Belangen Uitwijken 
naar andere baden was, wegens de beperkte beschikbaarheid, niet mogelijk. Het werd daarnaast 
niet als wenselijk gezien vanuit het oogpunt van saamhorigheid en de ambities voor 
topsportresultaten. Output control Sleutelfiguren Door ondernemende leden van de vereniging 
werd een plan gemaakt voor de aanleg en exploitatie van een tijdelijk bad. De investering hiervan 
was aanzienlijk en zou bij de oplevering van het nieuwe bad geen waarde meer hebben. 
Vastgelegd werd dat kosten door de stichting betaald zou worden. Uiteindelijk bleek dat er meer 
geld nodig was dan de vereniging en stichting konden opbrengen. Via een lobbytraject van de 
stichting en vereniging is het uiteindelijk gelukt om extra funding van de gemeente te krijgen voor 
het tijdelijke bad. De vaste contactpersonen bij gemeente hadden het idee dat de stichting tijdens 
het traject meer eisen stelde en/of meer financiën vroeg in de loop van het ontwikkeltraject en 
vonden het vervelend gepasseerd te worden wegens gebrek aan mandaat, maar hadden er wel 
begrip voor.  
 
Omgeving In de loop der tijd zijn de eisen ten aanzien van de aansprakelijkheid van eigenaren 
van onroerende goed scherper geworden. Belangen De gestelde eisen en verantwoordelijkheid 
wilde de gemeente naar de vereniging verplaatsen en scherp vast leggen in contracten. 
Daarnaast wilden zijn scherpe financiële afspraken maken. Output control Social control Over 
de invulling van de huurovereenkomst is heel lang en heel veel gesproken. De stichting had op 
een gegeven het idee te veel als commerciële partij beschouwd te worden door de gemeente. Zij 
had het idee dat alle risico’s bij de stichting en vereniging neergelegd worden. De stichting heeft 
de gemeente vervolgens aangesproken op het belang van de samenwerking voor de sport en de 
inwoners van de gemeente en het feit dat de organisatie door een enorme inzet van vrijwilligers 
mogelijk wordt gemaakt. Versterking De doorbraak om uiteindelijk tot een door alle partijen 
gedragen huurovereenkomst te komen kwam voort uit een oplossingsgerichte aanpak waarbij de 
sport centraal gezet werd en beslissingsbevoegden binnen de gemeente aan tafel kwamen.  
 
Tegenvallende financiële resultaten, noodzaak voor meer professionalisering  
Resultaten Sleutelfiguren Over de sportieve resultaten van de waterpoloërs was men tevreden. 
De hoge kosten van het tijdelijke bad en de grote inspanningen die geleverd moesten worden, 
putten de vereniging en stichting echter uit. Belang In het belang van de continuïteit moest 
daarom een grondige slag gemaakt worden om een goed fundament voor de vereniging en 
stichting voor de toekkomst te leggen.Output control Middels nieuwe statuten en een nieuwe 
governance structuur is een betere basis te leggen voor de control. Een RTA werd opgericht om 
de belangen van de vereniging beter te borgen in het beleid van de stichting. Het afstemmen van 
de doelen ‘water voor topsportontwikkeling’ en ‘beschikbaarheid voor water om exploitatiekosten 
te dekken’ worden nu beter uitgesproken en op elkaar afgestemd.  
 
Daarnaast stuur de stichting nu ook heel expliciet op het verkrijgen van inkomsten uit 
banenzwemmen, onderverhuur aan particulieren, verenigingen en bedrijven voor trainingen en 
activiteiten. Leden worden ingezet voor het verkrijgen van meer publiciteit. Met de vereniging 
wordt heel nauw afgestemd en belangen afgewogen bij de verdeling van het badwater. Met de 
gemeente zijn de financiële problemen van de stichting besproken. Hierdoor zijn soepelere, maar 
duidelijk vastgelegde betalingsafspraken.  
 
Behavioral control Social control Om meer samenwerking en een hogere betrokkenheid van 
leden te krijgen worden leden en teams  aangesproken om met elkaar weer een succesvolle 
organisatie neer te zetten. Om te voldoen aan alle eisen op het gebied van kwaliteit en veiligheid 
wordt heel bewust gestuurd op de inzet en ontwikkeling van toezichthouders via onder andere 
opleidingen. Dit wordt relatief strak en formeel uitgevoerd, aangezien ook de gemeente meer 
controle en verantwoording op dit gebied verwacht. Dit wordt grotendeels informeel aangestuurd, 
maar gebeurt wel bewuster en professioneler.  
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Oplevering bad, verdere ontwikkeling samenwerkingsrelatie 
Resultaten Leren van en over elkaar Het nieuwe bad is naar tevredenheid opgeleverd. Alle 
partijen zijn trots op het resultaat. De mogelijkheden voor de topsportontwikkeling, ruimere 
exploitatie moeten nu benut worden. Belangen Output control Stichting en gemeente zoweken 
gezamenlijke oplossingen gezocht om in beide perioden meer opbrengsten te genereren. 
Afspraken over bemensing door bijvoorbeeld vrijwilligers van de vereniging worden hierbij 
expliciet gemaakt. Belangen Behavioral control Ook de belangen vanuit kwaliteit en veiligheid 
komen bij de verdere ontwikkeling aan bod. De gemeente wil zien of de stichting de procedures 
en instructies goed bewaakt. Daarnaast moet operationele irritatie tussen beheerders van de 
stichting en gemeente over afstemming in het bad opgelost worden. 
 
Evolutie 
Versterking Alhoewel de afgelopen jaren veel harde gesprekken hebben plaatsgevonden heeft 
men de intentie om de samenwerking met elkaar tot een succes te maken. Waar de gemeente de 
stichting in het verleden volledig los liet is er nu veel meer sprake van gezamenlijk ontwikkeling. 
De gemeente probeert mee te denken aan oplossingen die binnen de beleidskaders mogelijk zijn. 
Zij waardeert het ten zeerste dat de stichting en vereniging haar eigen verantwoordelijkheid hierin 
nemen. Al met al kan gesteld worden dat de samenwerkingsrelatie zich in de loop der tijd 
versterkt heeft. Van een contractpartij met veel vrijheid is de samenwerking ontwikkeld naar een 
intensievere samenwerkingsrealtie die ook als zakelijker wordt getypeerd.  
 
Output control Social control Behavioral control Het vastleggen van afspraken in contracten 
en sturing daarop wordt door alle partijen als succesvol in deze samenwerking beschouwd. De 
gemeente vereist een formele werkwijze in verband met het afleggen van verantwoording en 
sturing op budgetten. Bij vastlegging en afdichting van risico’s wordt van de gemeente wel een op 
de sport gerichte instelling met aandacht voor de grote mate van inzet van vrijwilligers verwacht. 
 
De enorme vrijwillige inzet van de leden door grote collectieve identiteitsgevoelens met de sport, 
vereniging en met elkaar wordt als cruciaal beschouwd. In de fase waarin de taken op een te 
beperkt aantal vrijwilligers aankwam werden taken te weinig gedeeld en werd het belang van 
gezamenlijkheid te weinig uitgedragen kwam men in de problemen.   
 
Bij deze ondernemende, oplossingegerichte aanpak met eigen verantwoordelijkheid van de 
vereniging is gemeente bereid om ver mee te denken en mee te werken aan de plannen van de 
vereniging en stichting. De kracht van persoonlijke contacten en politieke beïnvloeding zit als 
waardevolle competentie in de leden van deze vereniging.  
 
De professionaliseringslag binnen de stichting en vereniging, middels onder andere meer 
behavioral control,  wordt door de bestuurders noodzakelijk geacht vanwege de toename van de 
financiële en organisatorische risico’s. Men is terughoudend met het opstellen van te veel formele 
regels, maar men wil liever op informele wijze (via veel persoonlijke contact, voorbeeldgedrag, 
benadrukken van het belang in communicatie-uitingen, et cetera)  het gedrag  van zwemmers, 
vrijwilligers en huurders, beïnvloeden met het oog op plezier en het belang van collectieve 
identiteit!  
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Conclusie: relatie casestudie Exploitatie zwembad tot de proposities 
In tabel 8 worden de bevindingen uit de casestudie Exploitatie zwembad gerelateerd aan de  
proposities. In hoeverre komen de veronderstellingen uit de theorie overeen met de bevindingen 
in deze verenigings-IOR?  
 
Tabel 8: Vergelijking proposities met casestudie Exploitatie zwembad 
Propositie Kenmerken – Management control IOR Exploitatie zwembad 
Propositie 1: diversiteit en  intern gerichte doelen  leiden tot beperkte 
output control en losse besturing in een verenigings-IOR 
Nee, doelen helder en 
output control via o.a. 
contract 
Propositie 2: Door de democratische grondslag en hoge 
afhankelijkheid van vrijwilligers, worden  plannen en procedures 
beperkt en oppervlakkig vastgelegd en is er sprake van beperkte en 
losse behavioral control in verenigings-IORs 
Ja en Nee. 
 Hoge afhankelijkheid van 
vrijwilligers, sturing op 
gedrag is wel belangrijk, niet 
te formeel!  
Propositie 3: Door de grote collectieve identiteit, hoge betrokkenheid 
leden/vrijwilligers, informele contacten zal in een verenigings-IOR 
voornamelijk sprake zijn van persoonlijke en groepscontrole. Hierdoor 
wordt een hoge mate van informele social control in een verenigings-
IOR toegepast. 
Ja, zeker!  
Propositie 4: Doordat in overheidsinstellingen de structuren meer 
formeel en besluitvorming meer hiërarchisch is georganiseerd zal de 
management control van een verenigings-IOR naarmate zij meer 
afhankelijk is van overheidsinstellingen meer formeel ingericht zijn, via 
zowel output als behavioral control. 
Ja! 
Bij recente ontwikkelingen, 
vastlegging contracten ook 
groot discussiepunt gewees. 
Gemeente wenste te veel 
risco’s af te dekken. 
Propositie Kenmerken – Ontwikkelingen IOR  
Propositie A: Verandering van vrijwilligers/sleutelfiguren is van invloed op 
dynamiek IOR-relatie. 
Ja 
Propositie B: Verandering in doelen en resultaten van moeders en/of IOR kan 
de IOR-relatie zowel positief als negatief beïnvloeden. 
a. grote diversiteit in doelen moeders -> doelen kunnen snel veranderen -> 
belang verandert 
b .wel/niet realisatie van doelen -> meer/minder belangrijk -> meer/minder 
inzet.  
c. doelen en gedrag organisaties meer/minder concurrerend -> meer/minder 
vertrouwen   
Ja 
 
 
Enigszins 
 
Juist bij problemen meer 
inzet voor bijsturing. 
 
Ja, even gespeeld 
Propositie C: Ondanks de interne gerichtheid van verenigingen en de IOR, 
zullen grote politieke ontwikkelingen tot (re)actie leiden, waardoor de IOR-
relatie belangrijker wordt. 
Ja 
Propositie D: Naarmate belangrijke resources, vrijwilligers en leden, 
onevenwichtig of niet naar verwachting ingezet en gealloceerd worden in de 
samenwerking, neemt het vertrouwen in de intenties en competenties van de 
ander af waardoor de IOR-relatie zich negatief ontwikkeld. 
Ja 
Propositie E: Alhoewel een losse management control wenselijk lijkt voor een 
positieve ontwikkeling van de verenigings-IOR, leidt een een te losse 
management controlreactie op ontwikkelingen in de IOR tot onduidelijkheid en 
daarmee verzwakking van de relatie,            
1. weerstand en verstomping inzet leden bij te strakke control 
2. te losse control, vrije invulling, weinig aandacht voor elkaars belangen, geen 
gezamenlijke ontwikkeling -> verzwakking 
Ja 
 
 
 
 
N.v.t. 
Ja 
 
Social control en relatief informele sturing is zeer belangrijk voor voldoende inzet door behouden 
en ontwikkelen van collectiviteitsgevoelens. Doordat de stichting opgericht is met specifiek doel 
en afspraken met gemeente duidelijk zijn vastgelegd, wordt output control, ook financieel, 
toegepast. Toename behavioral control noodzakelijk vanuit financiële en organisatorische risico’s. 
Ontoereikende governance structuur en slijtage vrijwilligers heeft geleid tot tijdelijke verzwakking. 
Ervaren bureaucratie, in kader van contracten, leidde ook tijdelijk tot vermindering vertrouwen. 
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4.2.2 Casestudie Startgemeenschap A 
Samenstelling en doelen startgemeenschap A 
De derde casestudie, startgemeenschap A, is negen jaar geleden opgericht door 
zwemverenigingen uit dezelfde gemeente. Het doel van de startgemeenschap was betere 
samenstelling teams, bereiken van hoger niveau, betere benutting van capaciteiten. De 
startgemeenschap betreft alle waterpolo-activiteiten van de twee zwemverenigingen, zowel voor 
jeugd, dames als heren.  
 
De twee moederverenigingen bieden hetzelfde aanbod, namelijk elementair zwemmen, 
wedstrijdzwemmen, masterzwemmen en waterpolo. De moederverenigingen hebben ruim 800 
leden per vereniging. 225 Waterpoloërs nemen deel aan de startgemeenschap en zijn lid van één 
van de moederverenigingen. De startgemeenschap fungeert vrijwel als een aparte vereniging.  
 
De cultuur en aanpak van zowel het wedstrijdzwemmen als het elementair zwemmen verschilt 
per moedervereniging. Een rijke geschiedenis van 75 en 100 jaar ligt hieraan ten grondslag. De 
ene vereniging is qua bestuur iets formeler ten aanzien van agenda’s, jaarafspraken en 
protocollen, terwijl deze qua ontwikkeling van de lessen en sport vrijer is en meer gericht is op 
plezier. De andere vereniging is qua aanpak lessen en sport meer gestructureerd en gerichter op 
prestereren.  
 
Ten aanzien van het waterpolo hebben de verenigingen de startgemeenschap vergelijkbare 
vrijheid gegeven om de waterpolotak vrijwel zelfstandig te draaien. De startgemeenschap is 
zowel gericht op breedte- als prestatiesport voor leden van 6-70+ jaar. Eensgezindheid en het 
leuk vinden om te waterpoloën staat centraal. Wegens financiën en tekort aan badwater behoort 
topsport niet tot de ambities van de startgemeenschap. De startgemeenschap heeft een separaat 
bestuur welke alle waterpolo-activiteiten zowel bestuurlijk als operationeel aanstuurt. De 
voorzitter en vice-voorzitter nemen deel als bestuurslid waterpolo binnen het bestuur van de 
moederverenigingen. In figuur 5 is de hiërarchische verhouding tussen de moederverenigingen 
en de startgemeenschap weergegeven. 
  
 
Figuur 5: schematische weergave hiërarchische verhoudingen IOR Startgemeenschap A 
 
Kenmerken verenigingen Startgemeenschap A 
De in dit onderzoek geselecteerde verenigingskenmerken zijn op de vereniging en 
startgemeenschap in hoge mate van toepassing.  Dit is in tabel 9 weergegeven. 
 
Tabel 9: Verenigingskenmerken casestudie SG A 
 Moederverenigingen SG 
Actieve leden Zeer afhankelijk van vrijwilligers 
5-30% leden zeer actief. 
Zeer afhankelijk van vrijwiilligers 
Geen eigen leden.  
Diversiteit doelen Ja, divers: groepen en individuën Ja, divers 
Intern gericht Ja Ja, enigszins extern 
Democratie Ja Ja, maar geen separate ALV 
Informeel Ja Ja 
Collectieve identiteit Ja, met eigen groep en vereniging Ja, met SG, minder met moeder.  
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Totstandkoming startgemeenschap A  
Doelen Leren van en over elkaar De waterpolo-afdelingen van de ene moedervereniging had 
meer jeugd, de andere meer seniorleden. De waterpoloërs van de verschillende verenigingen 
konden relatief goed met elkaar overweg en vroegen de besturen van de verschillende 
verenigingen om de waterpolo-afdelingen te integreren om elkaars krachten te benutten. 
Vertrouwen De besturen van de verenigingen onderzochten met elkaar welke vorm van 
samenwerking mogelijk was. Het vertrouwen onder de waterpoloërs in elkaars intenties en de 
competenties was groot. Binnen het wedstrijdzwemmen en elementair was men tegen de 
samenwerking. Men was bang voor een soort overname en het verlies van de eigen identiteit. 
Output control In totaal heeft dit traject twee jaar geduurd. Er werden contractuele afspraken 
gemaakt over delegatie van bestuur,  verdeling van kosten en budgetten en evenredige verdeling 
van nieuwe waterpololeden over de moeders. Contracten met de trainers werden binnen de 
startgemeenschap geplaatst. De badhuur bleef bij de zwemverenigingen. Deze  afspraken 
werden belangrijk geacht om concurrentie en discussies over leden en financiën te voorkomen en 
een terugvalscenario te hebben bij mislukken van de samenwerking. In de fase van oprichting 
werd geconstateerd dat verschillen in tarieven van lidmaatschap per moedervereniging tot 
problemen bij de verdeling van leden zou kunnen leiden. Afgeproken werd om de tarieven in de 
loop der tijd via de algemene ledenvergaderingen gelijk te trekken. Versterking Met vertrouwen 
werden leden, trainers, badwater, et cetera onder de besturing van het beheer van de 
startgemeenschap geplaatst en werd besloten om de startgemeenschap ‘los te laten’. 
  
De eerste fase na oprichting startgemeenschap A 
In de eerste fase na oprichting van de startgemeenschap was er veel aandacht voor social 
control om discussies over samenstelling van teams snel te stoppen. Zowel de spelers als 
kaderleden zijn middels gezellige activiteiten en door samen te spelen snel tot elkaar gekomen. 
Versterking Hierdoor werden de banden hechter, waardoor de samenwerking sterker werd. 
 
Resultaten Doelen Bij de oprichting van de startgemeenschap hadden de verenigingen 
verwacht dat de totale kosten voor het waterpolo zouden afnemen door het efficiënter verdelen 
van trainers, badwater, et cetera. De startgemeenschap had echter wensen om het niveau te 
verhogen en wenste daardoor meer budget voor onder andere trainers. Belangen Voor de 
moederverenigingen levert het waterpolo, net als het wedstrijdzwemmen, minder op dan het kost. 
Output control Aangezien het bestuur van de startgemeenschap voor de financiën afhankelijk is 
van de moederverenigingen, werden de budgetafspraken met de moederverenigingen nogmaals 
besproken en aangepast. De moederverenigingen kwamen tot de conclusie dat een verlaging 
van de budgetten niet wenselijk was, maar wilden de budgetten ook niet verhogen. Afgesproken 
werd dat de optelsom van de waterpolobudgetten (van voor de oprichting) bij elkaar het maximale 
budget werd voor de startgemeenschap. De term ‘maximeren’ werd hierbij gebruikt. Versterking 
Door de heldere afspraken omtrent dit punt ervaarde men dit als versterking van de relatie.   
 
Prestaties 
Resultaten Na een verwachte eerste daling in leden, nam het aantal waterpoloërs snel toe tot 
het maximaal mogelijke binnen de beperkte capaciteit aan zwemwater. Er waren hierdoor 
voldoende waterpoloërs om leuke en goede teams in alle categoriën samen te stellen. Ook de 
sportieve resultaten, waaronder diverse promoties, zorgden voor tevredenheid. Qua financieën 
liep alles relatief soepel. Vertrouwen De moederverenigingen waren tevreden over de resultaten 
en de beperkte input die zij zelf aan het waterplo moesten geven. Het bestuur van de 
startgemeenschap was ook tevreden over de algehele prestatiesl. Social control Promoties 
werden met feestjes gevierd met beloningen van beide moeders. In het algemeen werd er relatief 
informeel gestuurd om de successen te behalen. Eén van de bestuurders van de verenigingen 
geeft aan dat het fijn was/is dat het separate bestuur op de waterpolowinkel past en alles loopt. 
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Diverse bestuurswisselingen 
Sleutelfiguren In de eerste jaren van de startgemeenschap zijn er diverse bestuurswisselingen 
geweest binnen de startgemeenschap. Vertrouwen De oorzaken varieerden van gevoel van 
bevoordelen van leden, te weinig actie van bestuur tot problemen in de communicatie, het 
opstellen en naleven van bepaalde richtijnen. Hierdoor varieerde het vertrouwen in diverse 
bestuurders, ontsond een grimmige sfeer en leden dreigden op te stappen. 
Social control De leden en vrijwilligers binnen de startgemeenschap hadden veel invloed op de 
bestuurswisselingen. Met name het uitten  van ontevredenheid ook richting de bestuurders van 
de moederverenigingen, zorgen ervoor dat de moederverenigingen een aantal keren ingrepen.  
Behavioral control  Over het toepassen van een beleidsregel ontstonden diverse discussies 
tussen trainers onderling en binnen het bestuur. De regel werd niet consequent toegepast, 
volledig gedragen en diverse keren escaleerde dit. Versterking Verzwakking De 
bestuurswisselingen leidden diverse malen tot instabiliteit van de startgemeenschap. De fasen 
van versterking (bij toetreden nieuwe voorzitter) en fasen van verzwakking wisselden elkaar af.  
 
Structuurwijziging in verband met te veel schakels 
Leren van en over elkaar De oorspronkelijke structuur, met een separate beheerscommissie die 
controle uitoefenden  op het bestuur van de startgemeenschap bleek verwarrend en overbodig. 
Vertrouwen Doordat de basisafspraken, middels het contract, in de praktijk goed nageleefd 
werden, was het vertrouwen tussen de moeders en startgemeenschap goed. Output control 
Behavioral control Er werd gekozen voor de huidige structuur waarbij de voorzitter van de 
startgemeenschap deel is van het bestuur van beide zwemverenigingen als 
waterpolocommissielid. Tijdens de bestuursvergaderingen van de verenigingen worden de 
belangen van zowel de waterpoloërs als moeder op elkaar afgestemd.  
  
Nieuw bestuur met meer ambities 
Sleutelfiguren Leren van en over elkaar Doelen De ambities van het huidige bestuur gaat 
verder dan die van de moederverenigingen. Zij willen waterpolo meer op de kaart zetten en willen 
meer doelgericht en planmatig werken.  Het bestuur van de startgemeenschap lijkt qua 
ontwikkeling  van plannen verder dan de moeders en het blijft daarbij lastig en tijdrovend om met 
twee moederverenigingen af te stemmen. Vertrouwen Belangen De vrijheid die de 
moederverenigingen geven wordt als prettig ervaren. De transparante structuur en duidelijke 
afspraken blijft voor een groot vertrouwen tussen moederverenigingen en startgemeenschap 
zorgen. Het belang van de samenwerking voor aanwas van waterpoloërs uit de 
moederverenigingen en de financiële afhankelijkheid zorgt er ook voor dat het bestuur van de 
startgemeenschap een goede relatie belangrijk vindt. Zonder deze afhankelijkheid zou de kans 
op de overgang naar volledig aparte vereniging groter worden. Dit wordt versterkt doordat 
waterpoloërs zich voornamelijk identificeren met de startgemeenschap. De moederverenigingen 
geven aan dat zij het belangrijk vinden dat waterpolo toegankelijk blijft via hun verenigingen. De 
beperkte collectiviteitsgevoelens, de kosten en beperkte baten zorgen wel voor discussies.  
Social control Binnen de startgemeenschap wordt bewust gewerkt aan collectieve identiteit. ‘Het 
schip’ wordt als metafoor gebruikt om duidelijk te maken dat men in de verenigingen ‘met zijn 
allen op reis is’. Het verkrijgen van een groter draagvlak onder leden en ouders om vrijwillige 
taken uit te voeren wordt als zeer belangrijk geacht. Via nieuwsbrieven, persoonlijke gesprekken 
en jaarverslagen wordt er gecommuniceerd. De bestuursleden van de startgemeenschap ervaren 
hoge werkdruk en laten daardoor in de praktijk veel los. Aan de ontwikkeling van 
identiteitsgevoelens met de moederverenigingen wordt nauwelijks aandacht besteedt. Men 
ervaart dat de startgemeenschap ‘wegstapt’ van de moederverenigingen. Op zich heeft men daar 
weinig problemen mee. Het besturen van de relatie wordt als een (nog) niet bestuurd risico 
beschouwd. Behavioral control Het huidige bestuur is eigenlijk voorstander van meer richtlijnen 
en draaiboeken om vrijwilligers meer en makkelijker in te kunnen zetten. Voor nieuwe vrijwilligers 
of meer roulatie betekent dit dat zij niet allemaal zelf het wiel uit hoeven vinden, maar hun tijd 
kunnen besteden aan de uitvoering van taken. Vrijheid voor eigen invulling wordt daarbij wel als 
belangrijk geacht. Stabiel De huidige samenwerking lijkt stabiel en naar tevredenheid te werken, 
maar men is zich bewust van gevaren van beperkte collectiviteit en verdeling van taken.  
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Startgemeenschap en voorzitter als verbindende factor  
Leren van en over elkaar Doordat de (vice-)voorzitter van de startgemeenschap deelneemt in 
de besturen van de moederverenigingen wordt er veel kennis onderling uitgewisseld. Vanuit 
bestuur startgemeenschap  en verenigingen wordt nu bijvoorbeeld getracht op opleidingen van 
kaderleden gezamenlijk uit te voeren. Al geruime tijd wordt er gesproken over of de verenigingen 
niet meer samen zouden moeten doen om vrijwilligers, zwemwater en contacten met de 
gemeente beter te benutten. Zaken die bij de oprichting van de startgemeenschap reeds 
afgesproken waren, zoals gelijk trekken van de contributies, zijn echter tot op heden nog niet 
gedaan. Ook andere praktische zaken zoals verschil in boekjaar zijn voor het bestuur van de 
startgemeenschap lastig, maar worden ondanks herhaaldelijke aktiepunten niet opgelost. 
Belangen Vertrouwen Voor de verenigingen is het waarschijnlijk niet belangrijk genoeg om 
deze praktische veranderingen door te voeren. Het belang van een goede samenwerking wordt 
wel steeds meer gezien. De weerstand bij diverse (kader)leden ten aanzien van meer 
samenwerken is nog wel aanwezig. Verschillen in cultuur, aanpak en sterktes van de organisatie 
maakt dat men meer integreren eng vindt. Men is bang dat kader wegloopt. Sleutelfiguren De 
voorzitter van één van de verenigingen is recentelijk voorzitter geworden van beide verenigingen. 
Eén van de verenigingen was al geruime tijd op zoek naar een voorzitter en kon binnen de eigen 
achterban niet vinden  Vertrouwen Het benoemen van de voorzitter van de ene vereniging als 
voorzitter van de andere vereniging geeft blijk van toename van vertrouwen van de leden.  
Social control Leren van en over elkaar De voorzitter van beide moederverenigingen gelooft in 
meer samenwerken, maar ervaart ook dat er binnen de verenigingen ‘etiketten geplakt zijn’ en 
men daardoor bepaalde verwachtingen naar en over elkaar heeft. Een rustige weg waarbij 
gebruik gemaakt wordt van de kwaliteiten van ‘de oude rotten’ en er aandacht is voor de 
ontwikkeling van ‘de nieuwe rotten’ wordt als belangrijk beschouwd. In de volledige casestudie 
(bijlage 9) zijn dilemma’s en de gewenste wijze van social control om meer samenwerking te 
realiseren weergegeven. Versterking De relatie tussen de moederverenigingen is versterkt. 
 
Evolutie 
De samenwerkingsrelatie tussen de moederverenigingen op bestuurlijk niveau is in de loop der 
tijd sterker geworden. Het wij-zij-gevoel is minder geworden door steeds meer met elkaar in 
contact te komen en gezamenlijk activiteiten te ondernemen. De samenwerkingsrelatie tussen de 
moeders en de startgemeenschap wordt als stabiel beschouwd. Men vindt het vervelend dat 
praktische verschillen tussen de moederverenigingen niet opgelost worden.  
 
Output control Social control Behavioral control 
De redenen waarom de samenwerking tussen moeders en IOR zo (relatief) soepel verloopt lijkt te 
liggen in: ieder heeft zijn eigen “winkel” met duidelijke richtlijnen. Er is daarbinnen geen 
concurrentie (qua waterpolo) en de financiële resultaten van alle partijen zijn goed.   
Formele controle wordt als lastig en niet wenselijk beschouwd. Werken vanuit vertrouwen, de 
grote afhankelijkheid van vrijwilligers en veelal gebrek aan tijd zorgt er voor dat er voornamelijk 
veel wordt ‘losgelaten’. Binnen de startgemeenschap wordt bewust gestuurd op identiteit middels 
leuke activiteiten, eigen kledinglijn, et cetera. Dat hierdoor een eigen cultuur is ontstaan en dat 
soms ervaren wordt dat de startgemeenschap wegstapt van de moederverenigingen lijkt een 
logisch gevolg van de separate zelfstandige besturing. De verwachting is dat de 
moederverenigingen in de loop der tijd meer naar elkaar toe zullen groeien. Aandacht voor 
verschillen in cultuur, het slechten van muren wordt als een tijdrovend proces beschouwd, 
waarvan men vindt dat men dit niet moet willen forceren.  
 
Er is beperkt sprake van sturing op gedrag. Draaiboeken worden als oplossing gezien voor een 
betere benutting van de beperkte vrijwilligerstijd. In het belang van de startgemeenschap vindt 
het bestuur dat jarenlange openstaande punten op het gebied van contributie, huishoudelijke 
regelementen geldend voor de leden en de verenigingen gelijk getrokken moeten worden.  
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Conclusie: relatie caestudie Startgemeenschap A tot proposities 
In tabel 10 worden de bevindingen uit de casestudie Startgemeenschap A gerelateerd aan de  
proposities. In hoeverre komen de veronderstellingen uit de theorie overeen met de bevindingen 
in deze verenigings-IOR?  
 
Tabel 10: Vergelijking proposities met casestudie Startgemeemschap A 
Propositie Kenmerken – Management control IOR Startgemeenschap A 
Propositie 1: diversiteit en  intern gerichte doelen  leiden tot beperkte 
output control en losse besturing in een verenigings-IOR 
Ja en Nee, doelen en 
contracten  helder. Wel los 
vanuit moeders. 
Propositie 2: Door de democratische grondslag en hoge 
afhankelijkheid van vrijwilligers, worden  plannen en procedures 
beperkt en oppervlakkig vastgelegd en is er sprake van beperkte en 
losse behavioral control in verenigings-IORs 
Ja, maar draaiboeken 
worden wel als mogelijkheid 
gezien om vrijwilligersinzet 
beter te benutten in 
toekomst. 
Propositie 3: Door de grote collectieve identiteit, hoge betrokkenheid 
leden/vrijwilligers, informele contacten zal in een verenigings-IOR 
voornamelijk sprake zijn van persoonlijke en groepscontrole. Hierdoor 
wordt een hoge mate van informele social control in een verenigings-
IOR toegepast. 
Ja, zeker 
Propositie 4: Doordat in overheidsinstellingen de structuren meer 
formeel en besluitvorming meer hiërarchisch is georganiseerd zal de 
management control van een verenigings-IOR naarmate zij meer 
afhankelijk is van overheidsinstellingen meer formeel ingericht zijn, via 
zowel output als behavioral control. 
N.v.t. 
Propositie Kenmerken – Ontwikkelingen IOR  
Propositie A: Verandering van vrijwilligers/sleutelfiguren is van invloed op 
dynamiek IOR-relatie. 
Ja, zeker 
Propositie B: Verandering in doelen en resultaten van moeders en/of IOR kan 
de IOR-relatie zowel positief als negatief beïnvloeden. 
a. grote diversiteit in doelen moeders -> doelen kunnen snel veranderen -> 
belang verandert 
b .wel/niet realisatie van doelen -> meer/minder belangrijk -> meer/minder 
inzet.  
c. doelen en gedrag organisaties meer/minder concurrerend -> meer/minder 
vertrouwen   
Ja 
 
 
Doelen en resultaten stabiel 
 
Idem 
 
Ja 
Propositie C: Ondanks de interne gerichtheid van verenigingen en de IOR, 
zullen grote politieke ontwikkelingen tot (re)actie leiden, waardoor de IOR-
relatie belangrijker wordt. 
Niet expliciet voorgekomen 
Propositie D: Naarmate belangrijke resources, vrijwilligers en leden, 
onevenwichtig of niet naar verwachting ingezet en gealloceerd worden in de 
samenwerking, neemt het vertrouwen in de intenties en competenties van de 
ander af waardoor de IOR-relatie zich negatief ontwikkeld. 
Door separaat bestuur en 
resources bij IOR te 
plaatsen en  bestuur deel te 
laten nemen in 
moederbesturen stabiele 
ontwikkeling. 
Propositie E: Alhoewel een losse management control wenselijk lijkt voor een 
positieve ontwikkeling van de verenigings-IOR, leidt een een te losse 
management controlreactie op ontwikkelingen in de IOR tot onduidelijkheid en 
daarmee verzwakking van de relatie,            
1. weerstand en verstomping inzet leden bij te strakke control 
2. te losse control, vrije invulling, weinig aandacht voor elkaars belangen, geen 
gezamenlijke ontwikkeling -> verzwakking 
Ja 
 
 
 
 
Niet toegepast 
Ja 
 
Social control wordt voornamelijk toegepast en gewenst i.v.m. vrijwilligers. Heldere afspraken 
middels contract omtrent financiën en leden geeft veel duidelijkheid en stabiliteit. Apart bestuur 
met veel vrijheden en resources (o.a. trainers) voor IOR leidt tot eigen ontwikkeling en separate 
identiteit. Door stabiele resultaten en beperkte beschikbaarheid resources weinig discussies: 
stabiele samenwerking. Echter ook weinig ontwikkeling en weinig collectieve identiteit van 
moeders en IOR als geheel. Wensen voor meer behavioral control voor betere benutting 
vrijwilligers.  
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4.2.3 Casestudie Startgemeenschap B1 en B2 
 
Samenstelling en doelen startgemeenschap B1 en B2 
De vierde casestudie bestaat uit twee startgemeenschappen, B1 en B2. Ongeveer tien jaar 
geleden hebben twee zwemverenigingen de eerste startgemeenschap opgericht. Het doel van de 
startgemeenschap was meerledig, namelijk een betere samenstelling van waterpoloteams, hoger 
niveau en een betere benutting van vrijwilligers en zwemwater. De startgemeenschap betrof alle 
waterpolo-activiteiten van de twee zwemverenigingen. Bij de oprichting van de startgemeenschap 
werden mogelijkheden voor eventuele fusie op termijn uitgesproken. De uitspraak ‘verloven voor 
trouwen" werd hierbij gebruikt. Drie jaar later is met een derde vereniging een tweede 
startgemeenschap opgericht. Deze startgemeenschap was gericht op dameswaterpolo. Het doel 
was om gezamenlijk in de top van de hoofdklasse mee te kunnen draaien.  
 
De drie verenigingen bieden allen zowel elementair zwemmen als waterpolo. Bij de eerste 
vereniging ligt de kracht van de organisatie voornamelijk bij elementair. Vereniging twee 
onderscheidt zich door een beleidsmatige ontwikkeling van topsport binnen het waterpolo. Deze 
vereniging biedt ook wedstrijdzwemmen en triatlon. Vereniging drie richt zich ook op wedstrijd- en 
open water zwemmen. De kracht van deze vereniging ligt voornamelijk bij de divisie 
wedstrijdzwemmen. De verenigingen hebben 350-450 elementair leden en 75 tot 350 
wedstrijdsporters. Bij de eerste vereniging is het aantal sportleden tijdens de samenwerking 
aanzienlijk gedaald. 
 
De drie verenigingen hebben een rijke historie variërend van 45 tot 130 jaar. Deze tweede en 
derde vereniging zijn actief in dezelfde gemeente en bedienen ook sporters uit de omgeving. De 
eerste vereniging is gevestigd in een aanliggende gemeente heeft daarin een duidelijke functie. 
Waar bij de eerste vereniging voornamelijk de breedtesport centraal staat, is bij de tweede 
vereniging topsportontwikkeling binnen het waterpolo zeer belangrijk. Binnen de derde vereniging 
zijn de ambities t.a.v. topsportontwikkeling divers .  
 
Eén van de verenigingen heeft onlangs besloten om uit eerste startgemeenschap te stappen. De 
startgemeenschap wordt daardoor opgeheven. De tweede startgemeenschap wordt 
gecontinueerd door de twee andere zwemverenigingen.  
 
In figuur 6 is de verhouding tussen de moederverenigingen en de startgemeenschappen 
weergegeven.  
 
 
 
Figuur 6: schematische wee je rgave hiërarchische verhoudingen IOR Startgemeenschap B 
 
 
Kenmerken verenigingen Startgemeenschap B1 en B2 
De in dit onderzoek geselecteerde verenigingskenmerken zijn op de vereniging en 
startgemeenschap in hoge mate van toepassing.  Dit is in tabel 11 weergegeven. 
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Tabel 11: Verenigingskenmerken casestudie SG B1 en B2 
 Verenigingen SG’n 
Actieve leden Zeer afhankelijk van vrijwilligers. Op 
sterke onderdelen veel actieve leden 
Zeer afhankelijk van vrijwiilligers 
 
Diversiteit doelen Ja, onder andere door groepen Ja, ook vanuit moeders 
Intern gericht Ja, zeer intern gericht, tot enigszins 
extern gericht.  
Ja 
Democratie Ja Beperkt door dominantie. Geen 
aparte ALV 
Informeel Ja Ja 
Collectieve identiteit Ja, met eigen groep en/of  vereniging Divers, binnen SG’n vaak wel, vanuit 
verenigingen breed niet -> weerstand.  
 
Totstandkoming van de startgemeenschap voor waterpolo algemeen (B1) 
Doelen Resultaten Tien jaar geleden is de startgemeenschap voor het waterpolo tussen de 
eerste twee verenigingen ontstaan. De eerste vereniging had relatief veel waterpololeden, maar 
gebrek aan voldoende kaderleden. De tweede vereniging hecht veel waarde aan een brede basis 
in de opbouw van leden in zowel de breedte-, wedstrijd- en topsport. Een grote groep 
waterpoloërs en meer badwater werd wenselijk geacht.  Belangen Vertrouwen Een betere 
aanbod voor leden qua niveau en het bereiken van een hoger, topniveau was belangrijk. Het 
vertrouwen in elkaar was binnen de waterpolodivisies van de verenigingen groot. In de eerste 
vereniging bestond echter weerstand voor de samenwerking vanuit de divisie elementair. 
Alhoewel de eerste vereniging minder vrijwilligers beschikbaar had dan de tweede vereniging 
was er ook veel vertrouwen in elkaars inbreng. Output control Er werd een standaard contract 
voor startgemeenschappen opgesteld. In dit contract stonden afspraken over het delen van de 
kosten en evenwichtige inzet van de de vrijwilligers en badwater. Een gedeelde 
waterpolocommissie zou de operationele aansturing en uitvoering van de waterpoloactiviteiten 
verrichten. Een beheerscommissie, samengesteld uit bestuurders van de twee verenigingen, 
moest toezicht te houden op de voortgang en ontwikkeling van de samenwerking. In het contract 
werden ontbindende voorwaarden en een opzegtermijn van twee jaar vastgelegd. 
 
Totstandkoming van de tweede startgemeenschap waterpolo dames (B2) 
Resultaten Zeven jaar geleden promoveerde het dameswaterpoloteam van de eerste 
startgemeenschap naar de hoofdklasse. De dames van de derde vereniging speelden reeds in de 
hoofdklasse. Belangen Vertrouwen De dames uit de verschillende teams kennen elkaar en 
stelden voor om de teams te combineren in een startgemeenschap. Het bereiken van de top van 
de hoofdklasse was hierbij het doel. Besloten werd om een startgemeenschap op te richten voor 
alle dames en meisjes vanaf 16 jaar  van de drie verenigingen. Hierbij werd de intentie 
uitgesproken om eventueel op termijn de samenwerking uit te breiden naar alle waterpolo-
onderdelen, dus ook jeugd en heren. Output control Voor de startgemeenschap dames werd 
een vergelijkbaar contract opgesteld als bij de eerste startgemeenschap tussen de twee 
verenigingen. De structuur van een  beheerscommissie en waterpolocommissie en verdeling van 
de kosten en evenwichtige inzet van vrijwilligers een badwater en een opzegtermijn van twee jaar 
waren ook hierbij de uitgangspunten. Dit werd bevestigd in een algemeen contract.  
 
Overlijden voorzitter/oprichter startgemeenschap eerste vereniging 
Sleutelfiguren Vrij snel na het oprichten van de eerste stadsgemeenschap overleed de 
voorzitter van de eerste vereniging. Een aantal nieuwe bestuursleden die ook achter de 
startgemeenschap stonden zijn door persoonlijke omstandigheden snel weggegaan. Ruim vier 
jaar is er vervolgens alleen een ad interim bestuur geweest bij de eerste vereniging. Vertrouwen 
Vanuit de waterpolodivisies bij beide verenigingen was de intentie om met elkaar tot mooie 
sportieve resultaten te komen groot.  Er werd geen probleem van gemaakt dat er binnen de 
eerste vereniging minder capaciteit beschikbaar was.Social control Door het gebrek aan 
bestuurlijke capaciteit werden bestuurlijke en organisatorische zaken op het gebied van 
waterpolo ‘gewoon’ overgenomen door het tweede vereniging. Hierover werden geen specifieke 
afspraken gemaakt.  
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Vele sportieve successen van beide startgemeenschappen 
Resultaten In beide startgemeenschappen zijn er vanaf de oprichting vele sportieve 
hoogtepunten geweest. Binnen de eerste startgemeenschap: kampioenschappen jeugd, promotie 
heren naar hoofdklasse. De dames bereikten finales voor het landskampioenschap, wonnen de 
beker, namen deel aan de Europa Cup en diverse dames bereikten Olympisch goud met het 
Nederlands team. Belangen Vertrouwen Door deze successen werd het belang van de 
samenwerking en het vertrouwen in de competenties van de samenwerkingsrelaties bevestigd. 
Social control De successen werden gevierd. Men ervaarde een gevoel van trots, voornamelijk 
binnen de eigen teams, gebaseerd ook op de eigen bijdragen.  Aanwas van nieuwe leden en de 
groei in de breedte, zeker ook bij de meisjes van buiten het directe verzorgingsgebied waren het 
gevolg van deze successen. Er was bewus aandacht voor het bereiken van sportieve prestaties. 
Er werd niet specieke gestuurd op andere output dan prestaties en er was ook geen specifieke 
aandacht voor processen en/of gedrag. De besturing werd grotendeels overgelaten aan de 
polocommissies, die grotendeels uit vrijwilligers van de tweede vereniging bestonden. Deze 
baseerde de aanpak grotendeels op het waterpolobeleid van de tweede vereniging. Jaarlijks 
werd een verrekening gemaakt vanuit de verenigingen. Twee bestuurders geven aan dat er 
hierover weinig overleg was. Versterking De vele successen zorggen diverse jaren voor een 
positief gevoel over de samenwerkingsrelaties binnen de waterpolodivisies. 
 
Beperkte inbreng capaciteit en dominantie moedervereniging 
Leren van en over elkaar De eerste en derde vereniging leveren relatief weinig bestuurlijke, 
organisatorische en technische inbreng in de samenwerkingsrelatie en de tweede vereniging 
domineert. Vrijwilligers van de verenigingen die relatief weinig inbrengen voelen zich in 
bijvoorbeeld de waterpolocommissies  vaak ongemakkelijk en men lag elkaar niet altijd.  
Vertrouwen Ondanks de sportieve prestaties, ontstonden door de scheve verdeling qua inbreng 
scheurtjes in de samenwerking. Er ontstonden twijfels over de consequenties van de beperkte 
inbreng van de eerste en derde vereniging en de intenties van de tweede partij. Social control 
Sleutelfiguren Ondanks de twijfels en de duidelijke verschillen in inbreng en dominantie werd dit 
niet echt besproken met elkaar. Ook de beperkte afspraken die bij de oprichting van de 
startgemeenschap gemaakt waren, werden nauwelijks geëvalueerd. In de tweede 
startgemeenschap is iets meer evenwicht ontstaan door de inbreng van een sterke 
persoonlijkheid van de derde vereniging die zich positioneert in de commissie.  In de eerste 
vereniging werd in de loop der tijd steeds minder ingebracht en aandacht besteed. Verzwakking 
Door het niet actief besturen van de relatie is deze (in ieder geval) in de eerste startgemeenschap 
in de loop der tijd verzwakt.  
 
Daling aantal leden bij twee moederverenigingen 
Resultaten Het aantal waterpololeden in de eerste vereniging nam in de loop der tijd af. Deze 
vereniging had nauwelijks aanwas bij de jeugd. Binnen de derde vereniging neemt ook het aantal 
waterpoloërs af. Vertrouwen De eerste reden voor afname van aantal leden bij de eerste 
vereniging wordt gezocht in het doorverwijzen van leden door elementair naar andere 
verenigingen dan de startgemeenschap. Hierdoor ontstond geen eigen aanwas van waterpoloërs. 
Binnen de eerste vereniging ontstonden daardoor discussies en de tweede vereniging verloor 
vertrouwen in de intenties van de eerste vereniging.  Als tweede reden wordt de plaatsing van de 
nieuwe waterpoloërs binnen de startgemeenschappen gezien. Vrijwel alle nieuwe leden worden 
ingeschreven bij de tweede moedervereniging, de vereniging die ook het waterpolosecretariaat 
bemand. Dit wordt ook ervaren door de derde vereniging. Binnen de eerste en derde vereniging 
ontstaat hiervoor wantrouwen over de aanpak en intenties van de tweede vereniging. Social 
control In de waterpolocommissie werd grotendeels gestuurd op de sportieve prestaties en het 
totaal aantal beschikbare leden voor de waterpoloteams. In de beheerscommissie sprak men 
elkaar niet formeel aan op bijvoorbeeld de opbouw van leden en plaatsing van nieuwe leden 
binnen de moederverenigingen. Afspraken over plaatsing zijn ook divers geïnterpreteerd: 
plaatsing op postcode, versus evenredige verdeling van leden over de verenigingen. De eerste 
en derde vereniging constateren dat zij de afname van het aantal leden zelf hebben laten 
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gebeuren door geen besturing op het aantal eigen leden uit te voeren. In de volledige casestudie 
(bijlage 9) staan diverse interpretaties van de verenigingen om wel met elkaar hierover formeel 
van gedachte te wisselen, maar dat men elkaar toen niet kon vinden in communicatie.   
Verzwakking De afname van het aantal leden bij de twee verenigingen heeft in de loop der tijd 
tot verzwakking van de samenwerkingsrelatie geleid.  
 
Tegenvallende financiële resultaten door hoge uitgaven voor topsportontwikkelling 
Resultaten De kosten voor het realiseren van de topsportambiteits zijn relatief hoog in 
verhouding tot de opbrengsten. Dit heeft meerdere keren tot een negatief resultaat geleid. De 
eerste vereniging kwam hierdoor in de financiële problemen, mede ook door de afname in leden 
en daarmee opbrengsten. In de twee andere moederverenigingen vinden ook discussies over de 
kosten. Belang Voor de continuïteit van de verenigingen is het belangrijk dat de financiële 
resultaten op termijn minimaal positief zijn en besteding in belang is  van (alle) leden.  Social 
control Binnen de startgemeenschap werd, ondanks de vastlegging in het contract, niet gewerkt 
met begrotingen. De kosten werden jaarlijks achteraf verdeeld over de verenigingen. De wijze 
van communicatie en afstemming hierover wordt door de bestuurders divers geïnterpreteerd. Het 
lijkt of de beheerscommissie eigenlijk alleen op afstand en incidenten bestuurd. Verzwakking De 
samenwerking en dan met name het vertrouwen in elkaar verzwakte.  
 
Vernieuwing bestuur en besluit tot uittreding/opheffing van de samenwerking eerste vereniging 
Sleutelfiguren Doelen De eerste vereniging werkte al lange tijd met een interim-bestuur. De 
druk op meer stabiliteit  nam toe door onder andere de financïële problematiek. Uiteindelijk is er 
een nieuwe voorzitter met een meer vast bestuur gekomen. Doelen werden vervolgens scherper 
geformuleerd, namelijk financieel gezond worden, nieuwe opbouw leden, aandacht voor 
breedtesport en minder belang bij topsport. Belang Vertrouwen Men was zich ervan bewust dat 
de vereniging vrijwel alle activiteiten had overgelaten aan de tweede vereniging, maar er was ook 
wantrouwen ontstaan over de intenties van de samenwerking. Output control Social control 
De besturing van de eerste vereniging werd meer in eigen handen genomen, door de komst van 
de nieuwe voorzitter. Getracht werd om de contracten van de startgemeenschap en met name de 
financiële verdeling van de kosten aan te passen. Geëist werd om met een sluitende begroting te 
gaan werken vanuit de startgemeenschappen. Men kon elkaar echter niet meer vinden in 
communicatie. De ambities van de eerste vereniging kwam te liggen bij financiën en 
breedtesport, terwijl bij de tweede vereniging de cultuur van topsportontwikkeling en de sportieve 
prestaties het uitgangspunt waren. Men interpreteerde de oosrponkelijke contracten divers en 
divere pogingen om tot nieuwe contracten te komen strandden. Binnen de eerste vereniging had 
men het gevoel om niet voor vol aangezien te worden. Belang Overwogen werd om volledig 
zelfstandig verder te gaan. Binnen de eerste vereniging ontstond daardoor grote tweedeling in 
leden. De meeste waterpoloërs waren voor continuering voor behoud  van sportcontacten. 
Behavioral control Social control Uiteindelijk is tot stemming overgegaan voor wel of niet 
continueren van de samenwerking. Een eerste stemming op de algemene ledenvergadering werd 
ontvankelijk verklaard, wegens ontwikkelingen tijdens de stemming. Bij een latere stemming werd 
met een kleine meerderheid bij de seniorleden en een grote meerderheid bij de juniorleden 
besloten om zelfstandig verder te gaan. Verzwakking/ophef IOR Ondanks de positieve 
sportieve resultaten en de wens van de waterpololeden om de samenwerking te continueren 
heeft de eerste vereniging besloten om uit de startgemeenschap te stappen.  De financiering voor 
topsport is uiteindelijk het breekpunt in de samenwerking geweest.  
 
Intenties aanpassing control voor continuering samenwerking tweede en derde vereniging.  
Doelen Resultaten Omgeving Door de geconstateerde problemen van afname leden, 
financiële verantwoording, maar ook de wens om het waterpolo verder te ontwikkelen en binnen 
de gemeenten betere voorzieningen voor het waterpolo te verkrijgen, zijn de voorzitters van de 
tweede en derde moedervereniging van mening dat de aanscherping van het beleid noodzakelijk 
is. Plannen voor een nieuw zwembad in de gemeente wil men graag benutten. Vertrouwen 
Belang Men heeft nog steeds vertrouwen in elkaars intenties. De derde vereniging is wel van 
mening dat de opbouw van eigen leden en balans in inbreng en invloed aandacht behoeft. De 
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competenties van de tweede vereniging op het gebied van waterpolo worden nog steeds als zeer 
waardevol beschouwd.Men ziet een gezamenlijk belang, zeker ook voor de resultaten. Output 
control De voorzitters geven aan dat er een aantal veranderingen in de besturing van de 
startgemeenschap wenselijk is, namelijk: 
- meer willen sturen vanuit beheerscommissie op beleid; 
- formele bespreking tussen commissie en bestuur; 
- meer structuur vanuit beheerscommissie middels agenda's, notulen, betere vastlegging van 
afspraken en het elkaar houden aan afspraken; 
- het maken van een nieuw beleidsplan voor de startgemeenschap; 
- open besprekingen over consequenties en oplossingen voor de beperkte inzet/dominantie 
binnen de startgemeenschap; 
- betere stroomlijning van communicatie; 
- separaat budget voor de startgemeenschap in plaats van achteraf verdeling van kosten; 
- MAAR niet te formeel worden. 
Versterken Al met al vindt men dat er meer formeel bestuurd moet worden en dillemma’s eerder 
gesignaleerd en open besproken besproken moeten worden. Dit om het vertrouwen in elkaar te 
versterken en de belangen van de verschillende verenigingen beter te bedienen.  
 
Algemeen diverse inititatieven voor meer samenwerking gedurende de samenwerking 
De ontwikkelingen die specifiek gericht waren op de context van de startgemeenschappen 
waterpolo zijn hiervoor behandeld. Aangezien men tijdens de duur van de startgemeenschappen 
veel met elkaar optrok en ook over het algemeen tevreden over elkaar was, zijn er diverse 
momenten geweest waarin onderzocht is of de samenwerkingen uitgebreid zou kunnen worden. 
In de volledige casestudie (bijlage 9) zijn deze ideeën en ontwikkelingen kort beschreven. 
 
Evolutie 
In de ontwikkeling hebben de successen en sportieve resultaten grotendeels geleid tot de 
versterking van de samenwerking. Door een gebrek aan sturing op voor de verenigingen ook 
belangrijke zaken zoals de opbouw van leden en financiën is de samenwerking ook verzwakt. Dit 
heeft uiteindelijk geleid tot de ontbinding van de eerste startgemeenschap.  
 
De bestuurders van de tweede en derde vereniging vinden dat de samenwerking in de tijd sterker 
is geworden, zowel op sportief gebied als contact tussen de bestuurders. Het vergroten van 
draagvlak binnen de moederverenigingen en verkleinen van verschillen in inbreng en invloed 
binnen de samenwerking wordt belangrijk geacht. 
 
Social control De bestuurders geven aan dat de beperkte gezamelijke sturing past(te) bij deze 
samenwerking door de verschillen in aanpak en capaciteiten van onder andere vrijwilligers. 
Doordat de samenwerking uit een soort van armoede is ontstaan, namelijk gebrek aan kader, is 
men meegesleurd door leuke resultaten en activiteiten voor jeugd. Hierdoor kreeg men het 
gevoel dat het loopt. Later zijn de zorgpunten zoals financiën en ledenaantal pas naar voren 
gekomen. Doordat de genen van de vereniging divers zijn, de ene meer gericht op topsport en de 
ander op gezelligheid, vindt men het logisch dat de ontwikkeling door de verschillende 
moederverenigingen verschillende wordt geïnterpreteerd en bestuurd. 
 
Als verbeterpunten voor de control wordt gezien dat betere kaders en duidelijke visies op elkaar 
afgestemd en geëvalueerd had moeten worden. ‘Klopt de weg die we bewandelen nog steeds?’  
en ‘Wat bindt ons en wat scheidt ons?’. Verder wordt het actief sturen op culturen als belangrijk 
beschouwd. Daarbij wordt communicatie belangrijker geacht dan een contract. Aan het 
ontwikkelen van gezamenlijkheid is bijvoorbeeld nauwelijks aandacht besteedt. De leden zouden 
elkaar bijvoorbeeld meer moeten kunnen zien. Een groter bad en minder verspreiding over 
verschillende locaties zou daarbij helpen. Social control en ontwikkeling van collectieve identiteit 
wordt als meest belangrijk beschouwd.  
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Conclusie: relatie casestudie Startgemeenschap B1 en B2 tot proposities 
In tabel 12 worden de bevindingen uit de casestudie Exploitatie zwembad gerelateerd aan de  
proposities. In hoeverre komen de veronderstellingen uit de theorie overeen met de bevindingen 
in deze verenigings-IOR?  
 
Tabel 12: Vergelijking proposities met casestudie Stargemeenschap B1 en B2 
Propositie Kenmerken – Management control IOR SG B1 SG B2 
Propositie 1: diversiteit en  intern gerichte doelen  leiden tot beperkte 
output control en losse besturing in een verenigings-IOR 
Ja Ja 
Propositie 2: Door de democratische grondslag en hoge afhankelijkheid 
van vrijwilligers, worden  plannen en procedures beperkt en oppervlakkig 
vastgelegd en is er sprake van beperkte en losse behavioral control in 
verenigings-IORs 
Ja Ja 
Propositie 3: Door de grote collectieve identiteit, hoge betrokkenheid 
leden/vrijwilligers, informele contacten zal in een verenigings-IOR 
voornamelijk sprake zijn van persoonlijke en groepscontrole. Hierdoor 
wordt een hoge mate van informele social control in een verenigings-IOR 
toegepast. 
Ja, zeker Ja, zeker 
Propositie 4: Doordat in overheidsinstellingen de structuren meer formeel 
en besluitvorming meer hiërarchisch is georganiseerd zal de 
management control van een verenigings-IOR naarmate zij meer 
afhankelijk is van overheidsinstellingen meer formeel ingericht zijn, via 
zowel output als behavioral control. 
N.v.t N.v.t 
Propositie Kenmerken – Ontwikkelingen IOR   
Propositie A: Verandering van vrijwilligers/sleutelfiguren is van invloed op 
dynamiek IOR-relatie. 
Ja, zeker Ja, zeker! 
Propositie B: Verandering in doelen en resultaten van moeders en/of 
IOR kan de IOR-relatie zowel positief als negatief beïnvloeden. 
a. grote diversiteit in doelen moeders -> doelen kunnen snel veranderen 
-> belang verandert 
b .wel/niet realisatie van doelen -> meer/minder belangrijk -> 
meer/minder inzet.  
c. doelen en gedrag organisaties meer/minder concurrerend -> 
meer/minder vertrouwen   
Ja 
 
 
 
Ja 
 
Ja 
 
Ja 
Ja 
 
 
 
Ja 
 
Ja 
 
Ja 
Propositie C: Ondanks de interne gerichtheid van verenigingen en de 
IOR, zullen grote politieke ontwikkelingen tot (re)actie leiden, waardoor 
de IOR-relatie belangrijker wordt. 
N.v.t N.v.t 
Propositie D: Naarmate belangrijke resources, vrijwilligers en leden, 
onevenwichtig of niet naar verwachting ingezet en gealloceerd worden in 
de samenwerking, neemt het vertrouwen in de intenties en competenties 
van de ander af waardoor de IOR-relatie zich negatief ontwikkeld. 
Ja Ja 
Propositie E: Alhoewel een losse management control wenselijk lijkt voor 
een positieve ontwikkeling van de verenigings-IOR, leidt een een te 
losse management controlreactie op ontwikkelingen in de IOR tot 
onduidelijkheid en daarmee verzwakking van de relatie,            
1. weerstand en verstomping inzet leden bij te strakke control 
2. te losse control, vrije invulling, weinig aandacht voor elkaars belangen, 
geen gezamenlijke ontwikkeling -> verzwakking 
Ja 
 
 
 
 
N.v.t 
Ja 
Ja 
 
 
 
 
N.v.t. 
Ja 
 
Vrijwel alle proposities zijn op deze IOR van toepassing. Er is vrijwel alleen sprake geweest van 
social control. Door dominatie moeder en te beperkte inbreng van de andere moeders is 
nauwelijks gestuurd op afstemmen van belangen moeders en daarmee managen van de IOR-
relatie. De positieve sportieve prestaties hebben de andere belangen overschaduwd. Output 
control op bijvoorbeeld financiën en leden is niet naar tevredenheid van de moeders toegepast. 
Binnen startgemeenschap B1 heeft dit tot beëindiging van de relatie geleid.    
  
 
        
5 Discussie, conclusie en aanbevelingen 
In het voorgaande hoofdstuk zijn de ontwikkelingen per verenigings-IORs weergegeven. In dit hoofdstuk worden de casestudies met elkaar en de 
proposities vergeleken in tabel 13. Vervolgens wordt gedicusseerd in hoeverre de proposities herkend worden in de praktijk. In de conclusie 
worden de resultaten geïntegreerd en wordt antwoord gegeven op de onderzoeksvraag. Daarna wordt kritisch gereflecteerd in hoeverre de 
resultaten uit het onderzoek betrouwbaar en valide zijn. Op basis hiervan worden aanbevelingen voor nader onderzoek gedaan. Het hoofdstuk en 
daarmee dit onderzoek wordt afgesloten met aanbevelingen voor de bestuurders van verenigingen en verenigings-IORs.   
 
Tabel 13: vergelijking casestudies en verband met proposities 
 1. Zwemsport-
Vernieuwing 
1. Stichting 
Hofspetters 
2. Stichting 
exploitatie zwembad 
3. SG A 4. SG B1 4. SG B2 
Samenstelling 10 verenigingen 
1 gemeente, 2 IORs (KNZB) 
1 vereniging 
1 gemeente, 1 IOR 
2 verenigingen, 1 IOR 2 verenigingen, 1 IOR 3 verenigingen, 1 IOR 
Duur samenwerking 4 jaar 1 jaar > 20 jaar 9 jaar 10 jaar 7 jaar 
Type samenwerking Joint Venture van 
verenigingen 
Joint Venture van 
verenigingen 
Outsourcing Joint Venture Joint Venture Joint Venture 
Belangrijkste doelen Topsport, talent-
ontwikkeling 
Financiën voor 
topsport, talent 
Voldoende, be-
taalbaar water 
Sterker, benutting 
capaciteiten 
Sterker, benutting 
capaciteiten 
Sterker, benutting 
capaciteiten 
Diversiteit moeders Groot Groot Groot Beperkt Groot Groot 
Inbreng moeders Divers Beperkt Divers Gelijk Divers Divers 
Macht moeders Gedeeld Onafhankelijk Gesplitst Onafhankelijk Dominant Dominant 
Concurrentie Ja, divers Ja, ook met IOR Nee Beperkt Ja Ja 
Risico’s Beperkt Groot Groot Beperkt Beperkt Beperkt 
Vertrouwen  Divers Divers Groot Groot Uiteindelijk verlies Divers 
       
P1: beperkte losse 
output control 
Ja Nee, heldere doelen, 
wel output control 
Nee, heldere doelen, 
control via contract 
Ja en Nee, helder 
contract + loslaten 
Ja Ja 
P2: beperkte losse 
behavioral control, 
Ja Nee, start procedures, 
ook beroepskrachten 
Ja en nee, veel sturing 
gedrag, niet te formeel 
Ja, toekomst 
draaiboeken? 
Ja Ja 
P3: hoge mate social 
control 
Ja, zeker! ? Ja, zeker! Ja, zeker! Ja, zeker! Ja, zeker! 
P4: meer formeel als 
overheid betrokken is 
Ja Ja Ja, grens aan 
vastlegging. 
N.v.t. N.v.t N.v.t 
       
PA: verandering 
sleutelfiguren  
Ja, zeker! Ja Ja Ja, zeker Ja Ja 
PB: verandering 
doelen en resultaten 
Ja Ja Ja Ja Ja, zeker! Ja 
PC: externe 
ontwikkelingen 
Ja, zeker! Ja Ja N.v.t N.v.t N.v.t 
PD: inzichten inzet 
resources 
Ja, zeker! Ja, zeker! Ja N.v.t. Ja, zeker! Ja 
PE: losse control, 
maar niet te los... 
Ja Ja Ja Ja Ja, zeker! Ja 
       
Evolutie:  sterker-
zwakker 
Grotendeels sterker Grotendeels sterker 
 
Sterker  Relatie moeders 
sterker, IOR stabiel 
Zwakker, opheffing Sterker, maar 
        
5.1 Discussie m.b.t. de proposities 
In dit deel wordt achtereenvolgens geanalyseerd en bediscusseerd  in hoeverre de proposities 
met betrekking tot de relatie tussen de kenmerken van verenigingen en de management control 
en de dynamiek van de verenigings-IORs in de praktijk herkend zijn.  
 
Invloed kenmerken op de management control van verenigings-IORs:  
In de eerste vier proposities is het verband tussen de kenmerken van verenigingen en de 
management control van verenigings-IORs gelegd.  
 
In propositie 1 is gesteld dat door de grote diversiteit en  intern gerichte doelen waarschijnlijk 
sprake is van  beperkte output control en losse besturing in verenigings-IORs. Verwacht werd dat 
doordat verenigingen vaak diverse, oppervlakkige en intern gerichte doelen hebben, de doelen 
van een verenigings-IOR waarschijnlijk ook divers, intern georiënteerd, niet financieel en 
maatschappelijk van aard zijn. En dat daardoor in een verenigings-IOR waarschijnlijk slechts een 
beperkt aantal doelen oppervlakkig vastgesteld worden.  Naarmate doelen niet specifiek en 
meetbaar worden bepaald is het niet mogelijk om strak te sturen op de realisatie van doelen. 
Verwacht wordt daarom dat de output control in een verenigings-IOR niet strak zal zijn en er niet 
heel formeel op output gestuurd wordt.  
 
Deze eerste proposite wordt in de casestudies gedeeltelijk herkend. Opvallend verschil is dat de 
doelen van de verenigings-IORs in de casestudies vaak wel meer richtinggevend zijn dan 
verwacht. Sportieve en financiële doelen en resultaten en plezier blijken in de praktijk casestudies 
belangrijk. Alhoewel de doelen in verenigings-IORs redelijk richtinggevend zijn, wordt er in de 
casestudies inderdaad beperkt gebruik gemaakt van output control en wordt er relatief los op 
resultaten gestuurd. Naarmate de ambities en risico’s echter groter zijn, lijken de doelen 
specifieker geformuleerd. Voor de stichtingen (casestudie 1 en 2) zijn de doelen bijvoorbeeld 
relatief helder. In deze stichtingen wordt wel meer gestuurd op meetbare outputgerichte 
resultaten, zoals bezettingsgraad. In de derde casestudie vindt de besturing op concrete 
afspraken over de inzet van resources (financiën, kader, badwater) en de verdeling van leden 
expliciet plaats. Er is in deze verenigings-IORs bij de oprichting grondig nagedacht over deze 
afspraken. In bepaalde verenigings-IORs is de output control, middels sturing op resultaten en 
afspraken dus groter dan verwacht. De propositie kan uitgebreid worden met de verwachting dat 
de output control toeneemt naarmate de ambities of risico’s van de IOR toenemen.  
 
In de tweede propositie is gesteld dat door de democratische grondslag en hoge afhankelijkheid 
van vrijwilligers plannen en procedures beperkt en oppervlakkig worden vastgelegd en er sprake 
is van beperkte en losse behavioral control in verenigings-IORs. Verwacht wordt dat er door de 
democratische grondslag van verenigingen waarschijnlijk sprake is van een hoge participatie van 
betrokkenen in de besluitvorming en planning in de verenigings-IOR. Plannen, procedures en 
regels worden waarschijnlijk op grote lijnen bepaald  en beperkt vastgelegd. Vrijwilligers krijgen 
waarschijnlijk een grote mate van vrijheid in de uitvoering van de activiteiten. Derhalve wordt 
verwacht dat er geen strakke en slechts beperkte sturing op specifieke procesuitvoering en 
gedrag plaatsvindt middels behavioral control 
 
In de casestudies blijkt inderdaad dat in de verenigings-IORs beperkt en los gestuurd wordt op 
specifieke uitvoering van processen en gedrag in verband met de grote betrokkenheid en 
afhankelijkheid van vrijwilligers. Procedures en richtlijnen zijn over het algemeen beperkt 
aanwezig. De stichtingen willen relatief gezien het meest sturen op gedrag en specifieke 
uitvoering van procedures vanwege het werken met beroepskrachten en/of het  belang van 
veiligheid en organisatorische en financiële risico’s. Een te strakke besturing wordt echter niet 
wenselijk geacht in verband met de motivatie van de vele noodzakelijke vrijwilligers. In 
verenigings-IORs met een groter risico is meer sprake van gebruik van procedures en richtlijnen 
(behavioral control) dan vooraf verwacht. De propositie kan hiermee uitgebreid worden. 
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De derde propositie is gericht op social control.  Verwacht wordt dat door de grote collectieve 
identiteit, hoge betrokkenheid van leden/vrijwilligers en de vele informele contacten voornamelijk 
sprake is van persoonlijke en groepscontrole. Intrinsieke motivatie en collectieve 
identiteitsgevoelens lijken  belangrijk voor mensen om vrijwilligerswerk uit te voeren. Sturing op 
gemeenschappelijke ontwikkelingen van normen, waarden en doelen leidt waarschijnlijk tot een 
hogere bereidheid, inzet en collectiviteitsgevoel. Er wordt dus een hoge mate van informele social 
control in een verenigings-IOR verwacht. 
 
Deze derde propositie wordt in alle casestudies herkend. In alle casestudies blijkt dat social 
control middels vele informele contacten en persoonlijke en groepscontrole,  ongeacht het type 
verenigings-IOR, uitermate belangrijk voor het behouden en vergroten van een hoge 
betrokkenheid en collectieve identiteitsgevoelens van leden en vrijwilligers. In alle casestudies 
wordt voornamelijk praktisch samengewerkt en zijn informele contacten tussen de vele 
vrijwilligers en leden van de verschillende verenigingen van groot belang. Het omgaan met vele 
verschillende culturen binnen en tussen verenigingen wordt belangrijk geacht. Er is conform de 
verwachting sprake van een hoge mate van informele social control in alle verenigings-IORs.     
 
In propositie 4 is gesteld: ‘doordat in overheidsinstellingen de structuren meer formeel en 
besluitvorming meer hiërarchisch is georganiseerd zal de management control van een 
verenigings-IOR naarmate zij meer afhankelijk is van overheidsinstellingen meer formeel 
ingericht zijn, via zowel output als behavioral control’. Binnen overheidsinstellingen wordt gewerkt 
volgens regels en procedures  om onzekerheden over de uitvoering van taken te beperken. 
Hierbij is dus grotendeels sprake van behavioral control. Naarmate verenigings-IORs meer 
samenwerken met overheden en/of daar meer afhankelijk van zijn, zullen zij daarom meer 
volgens regels en procedures van de overheden moeten werken. De management control van 
verenigings-IORs zal daardoor waarschijnlijk ook meer formeel worden en meer kenmerken van 
output en behavioral control bevatten.   
 
Deze vierde propositie wordt middels het casestudieonderzoek ondersteund. Naarmate 
verenigings-IORs meer samenwerken en/of meer afhankelijk zijn van overheidsinstellingen is de 
management control inderdaad meer formeel gericht. In casestudie 1 en 2 blijkt duidelijk dat bij 
samenwerking met de gemeenten gewerkt moet worden met contracten, plannen en 
voorschriften. De gesprekspartners binnen de gemeente hebben soms specifieke doelen, een 
beperkt mandaat en moeten verantwoording afleggen omtrent de besteding van financiën.  
 
Invloed kenmerken op dynamische ontwikkelingen van verenigings-IORs 
In dit tweede deel wordt gediscuseerd of de proposities met betrekking tot de kenmerken en 
dynamische ontwikkelingen herkend worden in de praktijk. 
 
In propositie A wordt gesteld dat de verandering van vrijwilligers/sleutelfiguren van invloed is op 
de dynamiek van de IOR-relatie. Sleutelfiguren hebben soms een belangrijke rol gespeeld in de 
ontwikkeling van de IOR en/of moederorganisaties door persoonlijke contacten, een grote 
tijdsbesteding en persoonlijke competenties. Verwacht wordt dat anderen zich afvragen wat de 
verandering van de positie van de sleutelfiguur voor consequenties heeft op het vertrouwen, 
identiteitsgevoel en belang voor de individuele moeders en de IOR. Het belang en het vertrouwen 
in de IOR-relatie kan door de verandering van  vrijwilligers versterken als verzwakken.    
 
Casestudie 1, 3 en 4a leveren bewijs voor deze propositie. In deze casestudies is specfiek 
vastgesteld dat in bepaalde gevallen wisselingen van voorzitters  en/of trainers tot instabiliteit van 
de relatie leidde, met name qua vertrouwen. Naarmate het doel van de nieuwe sleutelfiguur meer 
afstaat van de doelen van de samenwerking dan bij diens voorganger neemt ook het vertrouwen 
in sleutelfiguur en daarmee de relatie af. In casestudie 1 en 3 werden de nieuwe voorzitters  
vervangen na enige tijd van opschudding. Hierna werden belangen meer synchroon en nam het 
vertrouwen en daarmee de relatie toe. In casestudie 4a overleed een voorzitter en oprichter van 
de samenwerking vrij snel na de start van de samenwerking. Pas velen jaren later werd  
geconstateerd dat het ontbreken van een opvolger die de lijn van de samenwerking 
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ondersteunde en voldoende inbreng kon bieden mede de oorzaak van verval van de relatie 
zorgde. Er is voldoende bewijs in de casestudies gevonden voor het aannemen van deze 
propositie. 
 
Propositie B is gericht op de verandering van doelen en resultaten van moeders en/of IOR.    
Doordat het belang van verschillende leden en vrijwilligers  zeer divers kunnen zijn, en 
verenigingen in het algemeen op interne doelen gericht zijn, kunnen doelen ten aanzien van de 
verenigings-IOR snel veranderen en daarmee het belang van de IOR voor de verenigingen. De 
doelen en het belang ten aanzien van de IOR kan ook veranderen door het wel of niet realiseren 
van doelen binnen de moeders en/of de IOR. Naarmate de IOR belangrijker wordt voor de 
moeders zullen zij zich waarschijnlijk meer inzetten voor succes. Naarmate de doelen en het 
gedrag van de moeders in de loop der minder of meer concurrerend worden. Al deze 
veranderingen kunnen de IOR-relatie zowel postief als negatief beïnvloeden. 
 
In alle casestudies komt duidelijk naar voren dat het bereiken van positieve resultaten van de IOR 
leidt tot een toename van het belang van de IOR-relatie. De verandering van doelen en negatieve 
resultaten van zowel de IOR als moeders zorgt voor twijfel aan het belang  van de IOR-relatie en 
leidt daarbij tot verzwakking van de IOR-relatie. De propositie kan aangenomen worden, maar 
ook specifieker gemaakt worden door te stellen resultaten en doelen de grootste invloed heeft op 
de ontwikkeling van het belang van de IOR-relatie.   
   
In propositie C wordt gesteld dat belangrijke politieke ontwikkelingen tot opschudding van 
verenigingen en de samenwerking kan leiden. Aangezien verenigingen vaak intern georiënteerd 
zijn, reageren moeders en IOR langzaam op ontwikkingen in de omgeving en is de mening of het 
gevoel van de achterban belangrijker voor beleid. Aangezien verenigingen echter vaak financieel 
of qua accomodatie afhankelijk zijn van gemeenten, zijn politieke ontwikkelingen belangrijk voor 
de ontwikkeling van de samenwerking. Als partijen worden opgeschrikt door de kansen of 
bedreigingen die hieruit voorkomen, kan de IOR-relatie belangrijker worden voor (het 
bestaansrecht) van de moeders.  
 
In de casestudies wordt voldoende bewijs geleverd voor het aannemen van deze propositie. In de 
eerste twee casestudies hebben politieke ontwikkelingen tot versterking van de samenwerking 
met de gemeente geleid. In de derde en vierde casestudies wordt het belang van ontwikkelingen 
in de gemeenten genoemd, maar hebben zich geen ontwikkelingen voorgedaan die tot grote 
opschudding hebben geleid.  
 
In propositie D wordt gesteld dat een onevenwichtige of negatieve inzet en allocatie van 
resources, vrijwilligers en leden leidt tot een afname van het vertrouwen in de intenties en 
competenties van de ander. De afhankelijkheid van vrijwilligers en leden is groot. Als de inbreng 
van de vrijwilligers en de output van de samenwerking voor de leden niet voldoet aan de 
verwachtingen en/of het verschil in inbreng en output niet als evenwichtig wordt beoordeeld, 
ontstaan er discussies en conflicten. Dit resulteert in minder vertrouwen in elkaars intenties en 
competenties en leidt daarmee tot verzwakking van de IOR-relatie. 
 
Ook deze propositie wordt door het casestudieonderzoek ondersteund. Met name in de eerste en 
vierde casestudie blijkt de inzet en allocatie van resources meerdere keren tot discussie en 
opschudding te leiden. In de vierde casestudie wordt een onevenwichtige inbreng en invloed als 
een  belangrijke reden voor de opheffing één van de IORs gezien. Opvallend is dat in de derde 
casestudie in de loop der tijd weinig discussie is geweest over deze zaken. Dit verschil kan 
verklaard worden, doordat in deze derde casestudie bij de start van de oprichting heldere 
afspraken zijn gemaakt over belangrijke financiële en ledengerelateerde zaken. Dit inzicht wordt 
grotendeels bevestigd door de tweede casestudie, waarbij duideljke financiële en 
organisatorische afspraken in de eerste fase van de samenwerking bijdroegen aan een stabiele 
relatie. Door de toegenomen complexiteit van de samenwerking in deze tweede casestudie 
leidde het maken van duidelijke afspraken over de inzet en allocatie van resources wel tot 
discussie en enige instabiliteit. Propositie D kan aangenomen worden.   
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In propositie E wordt gesteld dat alhoewel een losse management control wenselijk lijkt voor een 
positieve ontwikkeling van de verenigings-IOR, een een te losse management controlreactie op 
ontwikkelingen in de IOR tot onduidelijkheid en daarmee verzwakking van de relatie leidt.         
Een te losse management control, te beperkte aandacht voor en sturing op elkaars belangen, te 
vrije invulling van de uitvoering van processen en het ontbreken van specifieke aandacht voor 
social control kan leiden tot een onduidelijke of ongewenste koers, geen gemeenschappelijke 
ontwikkeling van identiteitsgevoelens, waardoor de IOR-relatie verzwakt. 
 
Deze propositie wordt in alle casestudies in meer of mindere mate herkend. Het ontbreken van 
afstemming over een gezamenlijke focus, specifieke aandacht voor elkaars belangen en het 
ontbreken of niet-nakomen van heldere afspraken, ook als reactie op veranderingen, heeft in 
diverse situaties tot verzwakking van de relatie, met name vertrouwen, geleid. De proposite kan 
volledig worden aangenomen.  
 
Overige opvallende punten 
In het voorgaande deel is beredeneerd in hoeverre de proposities herkend worden in de praktijk. 
Drie zaken die in het casestudieonderzoek opvielen, maar niet direct gerelateerd kunnen worden 
aan de proposities, worden hier behandeld.  
 
Het theoretisch model bleek in het onderzoek goed toepasbaar om de dynamiek van de 
verenigings-IORs inzichtelijk te maken. Middels de variabelen in het model konden alle 
ontwikkelingen beschreven en geanalyseerd worden. Er is geen reden om nieuwe variabelen of 
andere verbanden toe te voegen. Opvallend is wel dat bepaalde variabelen en ontwikkelingen 
vaker aan elkaar gerelateerd worden dan anderen. In de casestudies wordt de versterking van 
het vertrouwen voornamelijk beïnvloed door de factoren ‘sleutelfiguren’ en ‘leren van en over 
elkaar’. Social en output control zijn ook belangrijk voor de versterking van het vertrouwen. Door 
positieve resultaten van de IOR op maatschappelijk, sportief en financieel gebied neemt het 
belang van de IOR voor de moederondernemingen toe. Het opstellen van plannen om richting te 
geven aan het bereiken van ambitieuze doelen (output control) lijkt ook effect te hebben op het 
belang.  Afname van vertrouwen in een verenigings-IOR wordt voornamelijk beïnvloed door de 
factoren ‘doelen’, ‘sleutelfiguren’, ‘leren van en over elkaar’ en het ontbreken van onderdelen van 
zowel social, output en behavioral control. De afname van het belang van de verenigings-IORs 
wordt voornamelijk veroorzaakt door de factor ‘resultaten’ en het ontbreken van output control. 
Tegenvallende (financiële) resultaten van moeders en/of IOR leidden tot heroverweging van het 
belang. Het uitblijven van  sturing op belangen en resultaten van alle partijen in de samenwerking 
zijn in casestudie één, twee en vier verklaring voor twijfel en discussies over. Ontwikkelingen in 
de omgeving komen het minst voor als verklaring voor ontwikkeling van de IOR-relatie. In figuur 7 
worden de meest voorkomende  verbanden schematisch inzichtelijk gemaakt. Deze verbanden 
dienen als interessante toevoeging aan de proposities.  
 
 
Figuur 7: meest voorkomende verbanden  dynamiek verenigings-IORs  in  casestudies  
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Met name het verband tussen resultaten, belang en output control lijkt eigenlijk heel logisch. Door 
output control is er meer zicht op en wordt er specifieker gestuurd op het bereiken van gewenste 
doelen. Indien de resultaten conform of boven verwachting zijn, is het logisch dat men daar 
tevreden over is en het gevoel van belang bevestigd of versterkt wordt. De tegenovergestelde 
reactie is daarmee ook te verklaren. Aangezien vertrouwen vaak iets persoonlijks is, het in de 
loop der tijd wordt ontwikkeld en ook social control hier een grote bijdrage aan levert is het 
eigenlijk  logisch dat deze variabelen met elkaar in verband staan. Interessant is dat juist ook 
doelen en ook output control belangrijk blijkt voor de ontwikkeling van het vertrouwen. Dit kan 
verklaard worden met inzichten uit de literatuur waarbij gesteld wordt dat duidelijke doelen en 
afspraken tot meer vertrouwen kan leiden (Mouritsen en Thrane (2006), Vosselman en Van der 
Meer-Kooistra (2009).  
 
Een ander opvallende punt is dat er ondanks het grote belang en de aanwezigheid van social 
control in een verenigings-IOR niet bewust bestuurd wordt op de IOR-relatie en/of vergroten van 
IOR-brede collectieve identiteitsgevoelens. De verklaring hiervoor zou kunnen zitten in de zware 
belasting die bestuurders en vrijwilligers ervaren, waardoor er te weinig tijd is om hieraan prioriteit 
te geven.   
 
Bediscuseerd kan worden in hoeverre de toename van ambities en risico’s in verband staat met 
de toename van de betrokkenheid van de overheid in de samenwerking. In dit onderzoek komen 
beide variabelen namelijk naar voren in casestudie 1 en 2. Komt de toename van de output en 
behavioral control door de ambitites en risico’s of door de eisen en/of werkwijze van de overheid? 
Wordt de overheid meer betrokken door de verenigingen naarmate de ambities en/of risico’s 
toenemen? Of zit hier geen verband tussen? Aangezien dit niet specifiek is onderzocht, kan hier 
geen specifieke uitspraak over gedaan worden.  
5.2 Conclusie 
Op basis van de hoofvraag is een theoretisch raamwerk met proposities ontwikkeld welke 
geconfronteerd zijn met resultaten uit de casestudies. In paragraaf 5.1 blijkt dat de proposities 
grotendeels herkend worden in de praktijk. De hoofdvraag van dit onderzoek ‘Op welke manier 
zijn de kenmerken van verenigingen van invloed op de management control en dynamische 
ontwikkelingen van verenigings-IORs?’ wordt in deze conclusie beantwoord.  
 
Ten aanzien van het verband tussen de kenmerken van verenigingen en de management control 
van verenigings-IORs luidt de conclusie:  
Doordat er in een vereniging-IOR met elkaar gewerkt wordt voor en door leden en vrijwilligers en 
de collectieve identiteit van groot belang is, is de management control van een verenigings-IOR 
voornamelijk los en informeel van aard. Social control is voor de samenwerkingsrelatie van het 
allergrootste belang voor het behouden en ontwikkelen van een hoge mate van saamhorigheid 
en inzet van vrijwilligers uit de achterban. De output en behavioral control neemt toe naarmate de 
ambities en/of risico’s toenemen en/of doelen specifieker zijn. Het neemt ook toe naarmate de 
verenigings-IOR meer samenwerkt of afhankelijker is van overheden.   
 
Met de aanvulling dat de output en behavioral control toeneemt naarmate ambities en/of  risico’s 
groter zijn, komt deze algemene conclusie overeen met de verwachtingen uit de literatuur.  
 
De conclusie met betrekking tot de kenmerken en de dynamische ontwikkelingen wordt 
beschouwd vanuit de versterking of verzwakking van de IOR-relatie. De conclusie luidt:  
Voor een versterking van de verenigings-IOR zijn positieve ervaringen die leden en vrijwilligers 
met elkaar opdoen, positieve resultaten (voor alle partijen in de samenwerking) en positieve 
invloed en inbreng van bepaalde vrijwilligers (de sleutelfiguren) van het grootste belang. 
Informele reacties op ontwikkelingen middels social control blijkt hierdoor zeer belangrijk. 
Reacties middels output control op het gebied van richtinggevende doelen, plannen, heldere 
afspraken (leden en financiën) dragen ook bij aan een positieve ontwikkeling.     
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Tegenvallende resulten en de toename van invloed van steutelfiguren met minder vertrouwen 
en/of weerstand tot de samenwerking hebben de grootste invloed op de verzwakking van de 
relatie. Ook het gemak waarmee doelen in verenigingen snel kunnen veranderen door de invloed 
van verschillende meningen en belangen van leden heeft invloed op de instabiliteit van een 
verenings-IOR. Verzwakking van de relatie lijkt verder voornamelijk te ontstaan door het 
ontbreken van control in de breedste zin. Ondanks dat social control binnen een verenigings-IOR 
van het grootste belang is , maakt een te losse control (gebrek aan afstemming over doelen, 
plannen, procedures en aandacht voor de relatie) de verenigings-IOR kwetsbaar. 
 
Deze verbanden over de dynamiek van verenigings-IORs zijn op basis van het casestudie-
onderzoek specifieker gemaakt, dan de oorspronkelijke proposities over verenigings-IORs.  
5.3 Kritische reflectie en aanbevelingen voor de wetenschap 
Kritische reflectie op het onderzoek 
Het is belangrijk om kritisch te reflecteren of bovenstaande conclusies voldoende geldend zijn.  
In dit onderzoek is getracht een hoge mate van betrouwbaarheid en validiteit te bereiken door 
een duidelijke vastlegging van de onderzoeksuitvoering en een uitgebreide literatuur- en 
casestudie. Doordat in de eerste casestudie relatief veel diepte-interviews zijn afgenomen en de 
informatie hieruit grotendeels met elkaar en de documentatie overeenkomt is de interne validiteit 
van deze casestudie groot. Bij de tweede tot en met vierde casestudie zijn minder respondenten 
geraadpleegd. Desondanks kan wel gesteld worden dat de interne validiteit hiervan voldoende is 
Ook hier kwam de informatie van de respondenten grotendeels overeen. Deze casestudies zijn 
met name ook belangrijk om de externe validiteit van dit onderzoek te beoordelen. Ondanks de 
specifieke verschillen in kenmerken, management control en ontwikkelingen tussen de 
casestudies, zijn er ook veel overeenkomsten gevonden. Op basis van deze overeenkomsten 
kan gesteld worden dat de externe validiteit van dit onderzoek ruim voldoende is. De conclusies 
van het onderzoek lijken hierdoor toepasbaar in de praktijk van verenigings-IORs.  
 
Alhoewel de betrouwbaarheid en validiteit van dit onderzoek acceptabel is, kunnen een aantal 
discussies hierover ontstaan. Het veldonderzoek heeft zich bijvoorbeeld beperkt tot IORs waar 
zwemverenigingen onderdeel van zijn. Dit maakt dat de resultaten zeker toepasbaar zijn op 
zwem-IORs, waarschijnlijk op sport-IORs en vermoedelijk op ander type verenigings-IORs.  
De casestudies zijn geselecteerd en benaderd op basis van een kort vooronderzoek en input van 
de KNZB. Critici kunnen stellen dat een aselecte en grotere onderzoekspopulatie  tot een grotere 
validiteit geleid had.  
Het onderzoek heeft plaatsgevonden in een beperkte tijdsperiode (voorjaar 2013). Hierbij is 
getracht ontwikkelingen over een langere periode achteraf inzichtelijk te maken. Er is hierbij 
voornamelijk gebruikt gemaakt is van de herinneringen van respondenten middels de diepte-
interviews, omdat in een de meeste verenigingens-IORs relatief weinig gedocumenteerd is. De 
perceptie over de ontwikkelingen kan in de loop der tijd vervaagd of beïnvloed zijn door andere 
ontwikkelingen en persoonlijke ervaringen van de respondenten. 
 
Aanbevelingen voor de wetenschap 
In het verlengde van de hiervoor beschreven discussies met betrekking tot het onderzoek liggen 
de aanbevelingen voor nader onderzoek. Als eerste lijkt een aanvullend longitudinaal onderzoek 
zinvol om de dynamische ontwikkelingen van IORs gedetailleerder in kaart te brengen (Yan en 
Zeng, 1999). Het zou bijvoorbeeld interessant zijn om de ontwikkelingen van de casestudie 
ZwemsportVernieuwing een aantal jaren te volgen en vast te leggen. De aanpak van de 
casestudie uit dit onderzoek zou hiervoor als basis kunnen dienen.  
 
De mate waarin de resultaten daadwerkelijk op andere sport-IORs of ander type verenigings-
IORs van toepassing zijn, kan getoetst worden middels bijvoorbeeld de toepassing van het 
casestudieprotocol uit dit onderzoek. Hierbij kan ook een verregaande koppeling met 
samenwerking met de overheid en/of profitsector meegenomen worden in het onderzoek.  
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Tot slot lijkt het interessant om bij aanvullend onderzoek een grote diversiteit in respondenten te 
raadplegen, bijvoorbeeld meer en minder betrokken leden. Hierdoor kan de ervaren control en de 
effecten daarvan op de achterban waarschijnlijk beter in kaart gebracht worden. Dit kan belangrijk 
zijn aangezien in dit onderzoek duidelijk naar voren komt dat de grote cultuurverschillen tussen 
en binnen verenigingen van grote invloed zijn op de ontwikkeling van de IOR-relatie. Vanuit het 
oogpunt van organisatiedynamica is dat ook bijzonder interessant (Homan, 2005). 
5.4 Aanbevelingen voor bestuurders van verenigings-IORs 
Vanuit dit onderzoek zijn ook diverse aanbevelingen aan bestuurders van verenigingen en 
verenigings-IORs te geven. De indeling naar social, output en behavioral control wordt hierbij 
opnieuw gehanteerd.  
 
Social control 
Zoals uit het onderzoek duidelijk naar voren komt is social control het belangrijkste 
besturingsmechanisme binnen een verenigings-IOR. Het is belangrijk om aandacht te besteden 
aan het bereiken van een groot draagvlak voor de samenwerking in de achterban. Hiervoor is het 
noodzakelijk om oog te hebben voor de belangen en culturen van verschillende groepen leden in 
verenigingen. Door leden en vrijwilligers veel met elkaar in contact te laten komen, ervaringen en 
ideeën uit te laten wisselen, activiteiten met elkaar te ondernemen en gezamenlijke successen te 
ervaren, kan het draagvlak vergroot worden en de een gezamenlijke cultuur ontwikkeld worden.  
Het sturen op een grote inzet van vrijwilligers voor de opbouw en instandhouding van de 
samenwerking vanuit alle partijen is belangrijk. In de praktijk blijkt dat er een (te) grote druk staat 
op veel vrijwilligers, waardoor vrijwiligers uitvallen, taken blijven liggen, et cetera. Het voorkomen 
van slijtage van vrijwilligers of ontevredenheid over elkaars inbreng is belangrijk.  
Binnen de samenwerkingsrelatie is het belangrijk dat er open gecommuniceerd kan worden over 
successen,  problemen, belangen en vertrouwen in zowel de samenwerking als de 
moederorganisaties. Een bewuste evaluatie van de relatie wordt hiervoor aanbevolen. 
 
Voorgaande adviezen hebben betrekking op social control. De boodschap hierbij is om de 
ontwikkeling van draagvlak en cultuur, de inzet van vrijwilligers en de evaluatie van de relatie  
bewust te besturen en dit niet volledig los te laten aan de ‘waan van de dag’.  
 
Output en behavioral control 
Naast aandacht voor social control, blijkt de inzet van output en behavioral control ook belangrijk.  
Geadviseerd wordt om ongeacht de complexiteit van de samenwerkingsrelatie heldere afspraken 
over de samenwerking te maken, vast te leggen, toe te passen en te evalueren. Belangrijke 
afspraken in verenigings-IORs zijn:  
- welke doelen in de samenwerking centraal staan; 
- wie welke resources (financiën, mensen, et c.) inbrengt en hoe deze benut worden; 
- hoe omgegaan wordt met bestaande en nieuwe leden van verenigingen in de samenwerking; 
- op welke wijze de samenwerkingsrelatie bestuurd en geëvalueerd wordt.  
Met deze afspraken kan bewaakt worden of de belangen van de moeders voldoende geborgd 
worden in de samenwerking en geeft dit duidelijkheid naar alle partijen. Voor de achterban van de 
verenigingen en de onderlinge samenwerking kan dit bijdragen aan een groter vertrouwen.  
 
Naarmate de complexiteit van de samenwerking toeneemt vanwege bijvoorbeeld grotere ambities 
en risico’s, luidt het advies om meer output en behavioral control in te zetten. Plannen kunnen 
daarbij ingezet worden om meer richting te geven en eenduigdiger te communiceren over het 
gewenste beleid. Ook richtlijnen voor gedrag en draaiboeken voor de praktische uitvoering van 
de activiteiten kunnen dan wenselijk zijn, mits dit in in belang van leden en een betere benutting 
van (vrijwilligers)capaciteit wenselijk is.   
 
Al met al lijkt het belangrijk dat leden, vrijwilligers en besturen met elkaar in contact blijven en de 
professionalisering en bureaucratisering niet te ver doorgevoerd wordt (Berg en Hart, 2008). 
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Bijlage 2 Kenmerken verenigingen in relatie tot 
dynamische ontwikkeling IORs 
 
Voor het opstellen van de vijf proposities voor de dynamiek van verenigings-IORs zijn de 
kenmerken van de verenigingen gerelateerd aan de factoren van verandering en de reacties door 
het gebruik van  management control (theoretisch raamwerk). De cijfers (A-E) in de  tabel 
corresponderen met de proposities.    
 
Proposities 
dynamiek 
verenigings-IORs 
Factoren Management 
control 
Kenmerken 
vereniging 
Omge-
ving 
Doelen Resul-
taten 
Sleutel-
figuren 
Leren 
van en 
over 
elkaar 
Reacties 
door 
losse 
control 
Reacties 
door 
strakke 
control 
Leden zijn 
afnemers en 
eigenaars 
C       
Non-profit  B B  B   
Diversiteit doelen  B1 B2  B3 E1 E2 
Intern gericht C B1      
Democratisch C     E1 E2 
Afhankelijk van 
vrijwilligers 
  D A D  E2 
Informeel      E1 E2 
Collectieve 
identiteits-
gevoelens 
   A  E1 E2 
 
 
        
 
3/23/2017 Management control verenigings-IORs 73 van 119 
Bijlage 3 Interviewlijst 
 
In dit overzicht is weergegeven met welke personen de diepte-interviews zijn afgenomen voor het 
onderzoek naar de kenmerken, dynamiek en management control van verenigings-IORs in het 
voorjaar van 2013. 
 
Casestudie Organisatie Functie Wanneer Duur 
1:Zwemsport-
vernieuwing 
ZDHC Voorzitter 10 mei 2013 1:36 uur 
DSZ Vice-voorzitter 10 mei 2013 1:37 uur 
CWP Voorzitter 10 mei 2013 1:31 uur 
Racing club Voorzitter 10 mei 2013 1:50 uur 
Morgenstond Voorzitter 10 mei 2013 1:31 uur 
ZCR Voorzitter 13 mei 2013 1:21 uur 
Plons Voorzitter 13 mei 2013 1:33 uur 
HWV Voorzitter 13 mei 2013 1:22 uur 
Stuurgroep ZSV Voorzitter 13 mei 2013 2:14 uur 
HZ Zian Voorzitter 17 mei 2013 1:50 uur 
Stichting Hofspetters Voorzitter 17 mei 2013 1:23 uur 
KNZB regio West Voorzitter 17 mei 2013 1:27  uur 
DES Voorzitter 22 mei 2013 1:45 uur 
Gemeente Den Haag Mgr Zwembaden 28 mei 2013 2:02 uur 
Gemeente Den Haag Mgr Sport support 6 juni 2013 0:56 uur 
2: Exploitatie 
zwembad 
Vereniging Secretaris 4 juni 2013 
(combi) 
1:29 uur 
(combi) Stichting Voorzitter 
Gemeente Procesmanager 24 juni 2013 2:18 uur 
3: Startge-
meenschap A 
Startgemeenschap Voorzitter 22 mei 2013 2:26 uur 
Vereniging 1 (en 2) Voorzitter 31 mei 2013 2:02 uur 
Vereniging 2 Oud-voorzitter 13 juni 2013 2:35 uur 
Startgemeenschap Oud-voorzitter 13 juni 2013 1:44 uur 
4. Startge-
meenschap 
B1 en B2 
Vereniging 1 Voorzitter en PR 29 mei 2013 1:58 uur 
Vereniging 2 Voorzitter 6 juni 2013 1:46 uur 
Vereniging 3 Voorzitter 31 mei 2013 2:06 uur 
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Bijlage 4 Case study protocol 
 
Inleiding 
In dit protocol staat beschreven welke procedure en regels gebruikt worden in de vier casestudies 
ten behoeve van het onderzoek naar de management control van verenigings-IORs. Middels dit 
protocol wordt getracht de casestudies op een vergelijkbare manier uit te voeren om de 
betrouwbaarheid van het onderzoek te waarborgen. Het wordt door de onderzoeker gebruikt als 
handvat voor het genereren van informatie.  
 
Vanuit onderzoeksvragen naar proposities 
De hoofdvraag van het onderzoek is: “Op welke manier zijn de kenmerken van verenigingen van 
invloed op de management control en dynamische ontwikkelingen van verenigings-IORs?”. Na 
een uitgebreide literatuurstudie zijn de volgende proposities bepaald.  
 
Deel 1: De kenmerken van verenigingen in relatie tot de management control van IORs 
Op basis van deelvraag 1b zijn vier proposities gemaakt die getoetst worden in de praktijk 
 
 
 
Propositie 1: diversiteit en  intern gerichte doelen  leiden tot beperkte output control en losse 
besturing in een verenigings-IOR  
 
Propositie 2: Door de democratische grondslag en hoge afhankelijkheid van vrijwilligers, worden  
plannen en procedures beperkt en oppervlakkig vastgelegd en is er sprake van beperkte en losse 
behavioral control in verenigings-IORs  
 
Propositie 3: Door de grote collectieve identiteit, hoge betrokkenheid leden/vrijwilligers, informele 
contacten zal in een verenigings-IOR voornamelijk sprake zijn van persoonlijke en 
groepscontrole. Hierdoor wordt een hoge mate van informele social control in een verenigings-
IOR verwacht 
 
Propositie 4: Doordat in overheidsinstellingen de structuren meer formeel en besluitvorming meer 
hiërarchisch is georganiseerd zal de management control van een verenigings-IOR naarmate zij 
meer afhankelijk is van overheidsinstellingen meer formeel ingericht zijn, via zowel output als 
behavioral control     
 
Deel 2:  De kenmerken van verenigingen in relatie tot de dynamische ontwikkelingen van IORs 
Op basis van deelvraag 1c zijn vijf proposities gemaakt. Een model van Kamminga en Van der 
Meer-Kooistra (2013) heeft hierbij centraal gestaan.  
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Figuur X: kenmerken verenigingen in relatie tot de dynamische ontwikkeling van IORs 
 
Propositie A: Verandering van vrijwilligers/sleutelfiguren is van invloed op dynamiek IOR-relatie.  
 
Propositie B: Verandering in doelen en resultaten van moeders en/of IOR kan de IOR-relatie 
zowel positief als negatief beïnvloeden.    
 
Propositie C: Ondanks de interne gerichtheid van verenigingen en de IOR, zullen grote politieke 
ontwikkelingen tot (re)actie leiden, waardoor de IOR-relatie belangrijker wordt. 
 
Propositie D: Naarmate belangrijke resources, vrijwilligers en leden, onevenwichtig of niet naar 
verwachting ingezet en gealloceerd worden in de samenwerking, neemt het vertrouwen in de 
intenties en competenties van de ander af waardoor de IOR-relatie zich negatief ontwikkeld. 
 
Propositie E: Alhoewel een losse management control wenselijk lijkt voor een positieve 
ontwikkeling van de verenigings-IOR, leidt een een te losse management controlreactie op 
ontwikkelingen in de IOR tot onduidelijkheid en daarmee verzwakking van de relatie,            
 
Procedure veldonderzoek   
In dit deel wordt weergegeven welke procedure in dit veldonderzoek wordt gehanteerd. 
Achtereenvolgens zijn de volgende stappen doorlopten: selecteren casestudies, verkrijgen 
medewerking casestudies, verzamelen gegevens (documentonderzoek en diepte-interviews, 
analyseren gegevens per casestudie, analyseren verbanden casestudies, conclusies trekken. De 
processtappen worden hieronder nader toegelicht.  
  
1. Selecteren casestudies: op basis van de inzichten uit de literatuur 
Via de website van de KNZB, websites van zwemverenigingen, zoekmachines wordt gezocht 
naar aanwijzingen voor samenwerkingsrelaties waarbij verenigingen betrokken zijn. Er wordt een 
bestand gemaakt van verenigingen met de gevonden samenwerkingsrelaties. 
Op basis van de input van de accountmanagers van de KNZB wordt een selectie van 
verenigings-IOR gemaakt welke interessante inzichten voor dit onderzoek kunnen geven. Hierbij 
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wordt rekening gehouden met de gewenste verschillen in type IORs (op basis van moeders en 
versterking/verzwakking). Samenwerkingsrelaties waarbij belangrijke ontwikkelingen waren die te 
veel beïnvloed zouden kunnen worden door het onderzoek worden buiten de selectie gehouden 
op basis van inschatting van de accountmanagers. Er wordt een indeling gemaakt naar welke 
casestudies voorkeur hebben en welke casestudies ter vervanging van welke casestudie kan 
fungeren. 
Met de begeleider van het onderzoek wordt de selectie definitief gemaakt.     
 
2. Verkrijgen medewerking casestudie 
De contactpersonen van de casestudies worden in eerste instantie per e-mail benaderd. Per 
verenigings-IOR wordt een begeleidend schrijven gemaakt waarbij de motivatie voor keuze van 
de specifieke IOR, de focus van het onderzoek, het algemene belang van medewerking, de 
gevraagde input en het eventuele nut voor de eigen organisatie weergegeven wordt.  
Na positieve reactie van de contactpersoon wordt telefonisch overlegd om wederzijdse vragen te 
beantwoorden. Controle van omvang, duur en focus verenigings-IOR, toegang tot databases en 
contactpersonen, mogelijkheid voor vertrouwelijk behandelen/verwerken van  informatie, 
planning, overige vragen worden hierin afgestemd, zodat onderzoeker en IOR kunnen besluiten 
om de casestudie wel/niet mee te nemen in het onderzoek. 
Contactpersonen stemmen binnen de verenigings-IOR af of er voldoende draagvlak voor 
medewerkering aan het onderzoek is.  
Vervolgens worden de contactpersonen benaderd voor het verkrijgen van documenten en het 
maken van afspraken omtrent de diepte-interviews. 
Bij een afwijzing in één van deze stappen wordt de volgende casestudie benaderd en zijn de 
stappen a-d opnieuw doorlopen). 
 
3. Documentonderzoek en diepte-interviews per casestudie 
Ter voorbereiding op de diepte-interviews wordt de reeds beschikbare documentatie, al dan 
openbaar via bijvoorbeeld internet en/of reeds beschikking gesteld door de verenigings-IOR 
bestudeert. Hierbij wordt per document bewijs genoteerd per onderwerp/begrip en verband.   
De diepte-interviews worden in principe face to face afgenomen. Hierbij wordt gevraagd om 
toestemming voor electronische opname voor nadere analyse van concrete antwoorden. 
Verwacht wordt dat ieder diepte-interview 1,5 duurt. Indien face to face afname niet mogelijk 
blijkt, is het alternatief om het interview telefonisch af te nemen. Dit wordt expliciet vermeld. De 
diepte-interviews zijn semi-gestructureerd. De vragen/onderwerpen zijn van tevoren vastgesteld 
(zie bijlage x). Afhankelijk van de antwoorden kan de volgorde verschillen, doordat de 
onderzoeker verdieping naar aanleiding van de antwoorden zoekt.  
De diepte-interviews worden per interview uitgewerkt op basis van de aantekeningen en de 
opnames die tijdens het interview gemaakt zijn in een Excell-bestand om de antwoorden 
makkelijker te kunnen groeperen.  
Eventuele documentatie die na het afnemen van de diepte-interviews verkregen wordt, wordt 
onderzocht volgens de werkwijze benoemd bij 3a. 
 
4. Analyse van de onderzoeksgegevens per casestudie 
De onderzoeksgegegevens uit de documenten en interviews worden met elkaar vergeleken. De 
overeenkomsten, verschillen en verbanden tussen de gegevens worden in kaart gebracht.  
De overeenkomsten, verschillen en verbanden per casestudie worden gerelateerd aan de 
vooropgestelde proposities. Er wordt een voorlopige conclusie per casestudie gemaakt middels 
een casestudierapport. Aan de respondenten wordt inzage gegeven in het casestudierapport om 
eventuele onjuistheden of wensen ten aanzien van anononisering te laten controleren.   
 
5. Analyse van de verbanden tussen de verschillende casestudies 
De overeenkomsten, verschillen en verbanden tussen de verschillende casestudies worden 
inzichtelijk gemaakt.Dit wordt vergeleken met de proposities. 
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Conclusies 
Vervolgens wordt geconcludeerd in hoeverre het veldonderzoek voldoende bewijs levert voor het 
aannemen, aanpassen of verwerpen van de proposities.    
Daarnaast worden aanwijzingen voor eventuele nieuwe kennis omtrent de management control 
van verenigings-IORs expliciet gemaakt.  
 
Vragen diepte-interview 
De vragenlijst die bij de semi-gestructureerde diepte-interviews gebruikt wordt, is weergegeven in 
bijlage 4. De vragen zijn ingedeeld naar de onderwerpen: algemeen organisatie, kenmerken 
organisatie/vereniging, management control IOR en ontwikkelingen IOR.  
 
Richtlijnen analyse en presentatie gegevens 
Per verenigings-IOR worden de gegevens in een Excell-bestand vastgelegd per onderwerp. In 
het casestudie rapport worden de gegevens gegroepeerd. 
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Bijlage 5 Vragenlijst diepte-interviews MC Verenigings-IOR 
 
Casestudie:  
Datum:  
Respondent:  
Van organisatie:  
 
Algemeen:  
 Bedankt 
 Duur +/- 1,5 uur. 
 Annet: interviewer, context masterstudie  
 Achtergrond onderzoek: nauwelijks onderzoek gedaan naar de besturing van de 
samenwerkingsverbanden waar verenigingen bij betrokken zijn. 
 Door persoonlijke betrokkenheid zwemsport keuze voor zwemverenigingen gemaakt. 
 Samen met KNZB voorkeur voor desbetreffende IOR gemaakt.  
 Indeling: algemene vragen over de IOR -> moederorganisatie -> MC IOR -> ontwikkelingen 
IOR.  
 Veel vragen -> antwoorden soms later weer opnieuw gebruikt.  
 Toestemming opnemen interview? 
 Vragen vooraf van respondent? 
  
Hoofdvraag onderzoek: 
Op welke manier zijn de kenmerken van verenigingen van invloed op de management control en 
dynamische ontwikkelingen van verenigings-IORs? 
 
Interviewvraag/casestudievraag 
 
1. Onderdeel algemeen organisatie 
Rol van de respondent binnen organisatie 
Rol van de respondent binnen de IOR? 
Vanaf wanneer is respondent betrokken bij IOR? 
 
Hoe lang bestaat organisatie? 
Vanaf wanneer is organisatie betrokken bij IOR? 
Welke divisies/zwemonderdelen in organisatie? 
 
IOR van invloed op welke divisies? 
 
Omvang van de organisatie (evt. per onderdeel)? 
 
Welke (drie) sterktes van de organisatie? 
1. 
2. 
3. 
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Welke inbreng van organisatie voor IOR? 
- Organisatorisch: 
- Bestuurlijk: 
- Commercieel: 
- Relationeel: 
- Resources: 
- Financieel: 
Welke output van IOR voor organisatie? 
 
Welke doelen IOR voor organisatie? 
 
Belang van IOR voor de organisatie nu en de komende vier jaar? 
 
Invloed van de organisatie op de IOR? 
 
In hoeverre is er sprake van enige concurrentie in de IOR? 
 
 
 
 
2. Onderdeel kenmerken verenigingen 
In hoeverre zijn leden actief betrokken bij de vereniging? (schaal 1-5) 
 
Hoe is de verhouding klant, actief lid, eigenaar -> 100% verdelen? 
 
 
In hoeverre zijn de doelen binnen de organisatie divers? Top 5 verschillen 
1. 
2. 
3. 
4. 
5. 
Maatschappelijke, commerciële, financiële belangen of zwemsport centraal? 
 
In hoeverre zijn externe ontwikkelingen belangrijk voor organisatie? Top 3 voorbeelden macro-meso 
1. 
2. 
3. 
 
In hoeverre is de organisatie democratisch? (schaal 1-5) 
Wie besluit waarover? Voorbeelden wel/niet besluitvorming door kleine of grote groep leden 
a. 
b. 
c. 
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Hoe afhankelijk is de organisatie van vrijwilligers? (schaal 1-5) 
 
Voorbeelden/aantallen inzet vrijwilligers 
 
Hoe belangrijk zijn betaalde krachten voor de organisatie? (schaal 1-5) 
 
Voorbeelden/aantallen inzet betaalde krachten 
 
 
Hoe formeel/informeel is de organisatie? 100 punten verdelen 
Wat is formeel vastgelegd/wordt formeel besproken? 
a. 
b. 
c. 
Wat gaat informeel, wordt niet vastgelegd, wordt in (wandelgangen) besproken/opgelost? 
a. 
b. 
c. 
 
In hoeverre is er sprake van collectieve identiteitsgevoelens met de totale organisatie? 
Waar blijkt het collectieve identiteitsgevoel met organisatie uit? 
 
In hoeverre is er sprake van collectieve identiteitsgevoelens binnen groepen van de  organisatie? 
Waar blijkt het collectieve identiteitsgevoel met bepaalde groepen uit? 
 
In hoeverre is er sprake van collectieve identiteitsgevoelens met de IOR? 
Waar blijkt het collectieve identiteitsgevoel met de IOR uit? 
 
 
 
Onderdeel management control IOR 
 
Welke doelen streeft de IOR na? 
1. 
2. 
3. 
4, 
 
Op welke manier zijn de doelen bepaald?  
 
In hoeverre wordt er binnen de IOR op concrete doelen/output gestuurd?  
 
 
Wat is er over doelen vastgelegd? 
 
 
Hoe wordt over deze doelen gecommuniceerd? 
 
 
Hoe wordt gemeten of doelen gerealiseerd worden? 
 
 
Hoe wordt geevalueerd op doelen behaald zijn?  
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Hoe wordt over de realisatie van doelen gecommuniceerd? 
- In de IOR 
- In de moederorganisatie 
- Naar ander partijen 
Waarom past deze manier van sturen op doelen/output bij deze IOR? 
 
 
 
Wat voor afspraken zijn er in de IOR gemaakt? Bijv. inzet recources, gedrag, identiteit, etc. 
 
 
In hoeverre zijn de afspraken contractueel vastgelegd? 
 
 
In hoeverre wordt er gecontroleerd of afspraken nagekomen worden? 
 
 
Hoe wordt er gecommuniceerd over het wel/niet nakomen van afspraken?  
 
 
Waarom past dit bij deze IOR? 
 
 
In hoeverre zijn de doelen en afspraken afgestemd met de leden van de moederorganisaties? 
 
 
In hoeverre wordt er binnen de IOR gestuurd op specifieke uitvoering van processen en gedrag? 
 
 
Wat is er bijvoorbeeld afgesproken over de uitvoering van processen en gedrag? 
 
 
Hoe zijn deze afspraken gecommuniceerd? 
 
 
Wat is er vastgelegd in bijvoorbeeld procesbeschrijvingen/werkinstructies/ gedragsregels, et cetera? 
 
 
In hoeverre wordt gecontroleerd of de afspraken m.b.t. uitvoering van de processen worden 
nagekomen? Worden mensen aangesproken op positief of ongewenst gedrag? 
 
Waarom past deze manier van sturen op processen en gedrag bij deze IOR? 
 
 
 
Hoe kenmerkt de cultuur in de IOR zich?  
 
 
In hoeverre wordt er bewust gestuurd op het realiseren van een bepaalde cultuur in de IOR? 
 
 
        
 
3/23/2017 Management control verenigings-IORs 82 van 119 
In hoeverre wordt er bewust gestuurd op het realisren van een collectieve identiteit in de IOR? 
 
 
Waardoor wordt de cultuur en de sfeer in de IOR voornamelijk door bepaald?  
 
 
 
Welke risico's ziet de eigen organisatie t.a.v.de IOR? 
a. 
b. 
c. 
 
Welke consequenties heeft het wel of niet bereiken van de doelen van de IOR voor de organisatie? 
-     Niet bereiken doelen: 
- Wel bereiken doelen: 
 
 
In hoeverre heeft de organisatie vertrouwen in de inbreng en competenties van de andere partijen? 
 
 
In hoeverre heeft de organisatie vertrouwen in de intenties van de andere partijen? 
 
 
Op welke manier wordt eventueel wantrouwen en ontevredenheid over elkaars inbreng besproken in 
de moederorganisatie en in de IOR? 
a. 
b. 
c. 
 
Ontwikkelingen binnen de IOR: periode ...... tot ...... 
 
Is de IOR in de loop der tijd sterker of zwakker geworden? (evt. combi) 
 
Begin cijfer: schaal 1 op 10 
Huidig cijfer: schaal 1 op 10 
 
 
Veranderingen in de IOR: wat, wanneer, waardoor (algemeen)? Bijv. 5 gebeurtenissen 
1. 
2. 
3. 
4. 
5 
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Ontwikkeling in de loop der tijd 
 
 
 
Ontwikkeling 1: ________________________________________ 
 
Wanneer: 
Oorzaak: Sleutelfiguren/Doelen/Resultaten/Leren van over/Omgeving/Losse controle/strakke controle 
 
 
Gevolg IOR-relatie: belang/relatie 
 
 
Reactie door MC-control: in moeder/in IOR, los/strak, output/behavioral/social 
 
 
Consequenties IOR-relatie: sterker/zwakker/natuurlijk verloop 
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Ontwikkeling 2: ________________________________________ 
 
Wanneer: 
Oorzaak: Sleutelfiguren/Doelen/Resultaten/Leren van over/Omgeving/Losse controle/strakke controle 
 
 
Gevolg IOR-relatie: belang/relatie 
 
 
Reactie door MC-control: in moeder/in IOR, los/strak, output/behavioral/social 
 
 
Consequenties IOR-relatie: sterker/zwakker/natuurlijk verloop 
 
 
 
 
Ontwikkeling 3: ________________________________________ 
 
Wanneer: 
Oorzaak: Sleutelfiguren/Doelen/Resultaten/Leren van over/Omgeving/Losse controle/strakke controle 
 
 
Gevolg IOR-relatie: belang/relatie 
 
 
Reactie door MC-control: in moeder/in IOR, los/strak, output/behavioral/social 
 
 
Consequenties IOR-relatie: sterker/zwakker/natuurlijk verloop 
 
 
 
 
Ontwikkeling 4: ________________________________________ 
 
Wanneer: 
Oorzaak: Sleutelfiguren/Doelen/Resultaten/Leren van over/Omgeving/Losse controle/strakke controle 
 
 
Gevolg IOR-relatie: belang/relatie 
 
 
Reactie door MC-control: in moeder/in IOR, los/strak, output/behavioral/social 
 
 
Consequenties IOR-relatie: sterker/zwakker/natuurlijk verloop 
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Ontwikkeling 5: ________________________________________ 
 
Wanneer: 
Oorzaak: Sleutelfiguren/Doelen/Resultaten/Leren van over/Omgeving/Losse controle/strakke controle 
 
 
Gevolg IOR-relatie: belang/relatie 
 
 
Reactie door MC-control: in moeder/in IOR, los/strak, output/behavioral/social 
 
 
Consequenties IOR-relatie: sterker/zwakker/natuurlijk verloop 
 
 
 
 
Wat is niet ter sprake gekomen, wat respondent wel wenselijk lijkt? 
 
 
 
 
 
 
Overige punten/afspraken/etc. 
- 
- 
- 
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Bijlage 6 Verenigingskenmerken  ZwemsportVernieuwing 
 
Onderdeel Diversiteit moederverenigingen varieert  Overig 
 van ...  ...... tot  
Leden zijn afnemers en 
eigenaars 
50% klanten, 35% actieve 
leden en 15% eigenaren. 
20% klant en 80% actief. 
Eén vereniging 50% 
“eigenaren”. 
Leszwemmers: vrijwel allemaal 
klant. Daarom buiten inschatting 
gehouden.  
Bij stichting geen leden. 
Afhankelijk van 
vrijwilligers 
De 10 verenigingen zijn allemaal zeer afhankelijk van 
vrijwilligers voor besturing en uitvoering van de taken.  
Diverse verenigingen kleine vrijwilligersvergoedingen 
voor trainers/kader.  
Bij één vereniging aantal trainers in dienst via 
sportkoepel. Bij twee verenigingen  is 
vrijwilligersvergoeding onbespreekbaar bij 
achterban/vrijwilligers.  
IOR- stichting heeft kaderleden 
in dienst, bestuurlijk door 
vrijwilligers. 
Bemensing stuur- en 
werkgroepen vrijwilliger. 
Gemeente: dienstverband. 
Doelen non-profit 1= Zwemsport centraal: 7 x bovenaan, 3 x 2
e
  
2= Maatschappelijk: 3 x bovenaan, 2 x 2
e
,  1x 3
e
 
3= Financieel: 4 x  2
e:
 in belang van zwemsport, 4 x 3
e
. 
Commercieel: niet belangrijk voor alle verenigingen.  
IOR-stichting elementair t.b.v. 
financiën t.b.v zwemsport.  
KNZB: zwemsport op 1 
Gemeente: maatschappij! 
Doelen divers Overal wel diversiteit in doelen, bijvoorbeeld:  
- Plezier, trainen op eigen niveau, prestaties; 
- Verhogen kwaliteit, behoud en doorstroming leden, 
vegroten contact ouders; 
- Samenstelling leden naar leeftijdsklasse, hoogste 
niveau Nederland binnen doelgroep. 
- Groei leden, gezellig 
- Voorrang divisies, competitiedoelstellingen. 
- Ambitieniveau afdelingen, aantal leden, aanbod, 
financiën, kwaliteit en aantallen kader 
- Beste vereniging  van Nederland, groei, breedte, 
- Levenslang met plezier zwemmen, veiligheid, 
breedte 
- Kwalteit zwemaanbod, doorstroming 
- Financiele stabiliteit, geschoold kader, meer 
zwemwater, verjonging vrijwilligersgroep. 
Doelen vaak algemeen, niet 
kwantitatief geformuleerd.  
3 x in meerjarenplan (waarvan .. 
niet actueel) . 
 
Verschillen individuele doelen 
versus vereniging algemeen.   
Intern gericht Zeer intern gericht (3x): 
- Voornamelijk op 
behoud leden; 
- Geen externe 
ontwikkelingen 
belangrijk 
Enigszins extern gericht 
(7x):  
Macro:late betalingen,  
waar welke doelgroep,  
verdraagzaamheid en 
consumentisme. 
Meso: gemeente, 
concurrentie sport, 
ontwikkelingen vanuit 
bonden en NOC*NSF  
De samenwerkingsrelatie is 
voorbeeld van meer extern 
kijken en organiseren voor 
diverse verenigingen.  
Democratisch In operationele uitvoering 
beperkt (combinatie van 
besturen door vertellen en 
luisteren). Qua beleid vrij 
democratisch: grote 
beslissingen vinden plaats 
op ALV. 
 
Zeer democratisch in 
zowel beleid als uitvoering. 
Zware beslissingen in ALV 
en bij financiële of 
organisatorische 
beslissingen veel 
commitment en/of vrijheid 
bij uitvoering door 
groepen.  
Bij één van de verenigingen 
wordt geen ALV gehouden 
(kleine vereniging, veel bepaald 
en geregeld door de 
bestuurder/trainer).  
Informeel 
 
Relatief het meest 
informeel:  
- Alle statutaire/ALV-
zaken gaan formeel. 
Verder vrij veel alle 
zaken informeel op 
basis van ervaringen 
uit het verleden.   
 
Veel gaat informeel via 
gezellige activiteiten, 
uitleggen, peilen wensen, 
bespreken weerstanden: 
Relatief het meest formeel: 
“Liever zo min mogelijk 
informeel” 
- Jaarprogramma’s, 
indeling trainingen, 
kampen et c. Inclusief 
evaluatie en 
structuur.  
- Wel lastig om met 
vrijwilligers te formeel 
te werken.  
- Operationele invulling 
wel informeel. 
Gemeente stuurt formeel, 
documentatie nodig, output 
gericht.  
Formeel geregeld bij veel 
verenigingen:  
- Agenda’s en notulen 
vergaderingen 
- Toezicht- en 
veiligheidsplannen 
- Beleid uitgaven en 
betalingen 
- Contracten vrijwilligers bij 
cursussen.   
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vaak informeel aan de 
badrand, in de 
wandelgangen.  
 
Ook relatief formeel:  
- Organisatie op basis 
van heldere rollen, 
statuten, 
huishoudelijk 
regelement en 
strategische 
uitgangspunten, 
zwemjaarplan. 
Evaluatie met bestuur 
en trainers, echter in 
de praktijk te 
informeel overleg en 
sturing door tekort 
trainers. Verdere 
uitvoering, activiteiten 
en contacten 
informeel.  
Informeel/formeel 2 3 verenigingen met 
plannen (5-jarenplan, 
jaarprogramma’s) en 1 
met poging tot 
meerjarenplan. 
 
2 voornamelijk informele 
verenigingen werken met 
zwemscore. 
 
Ontwikkelt procedures na 
voorvallen, bijv. blessures, 
intimidatie, et c. 
 
Binnen de huidige SG’en 
behoefte aan heldere 
contracten: duidelijkheid over 
financiële zaken en wijze 
waarop bezwaren besproken 
worden. Voorbeeld  
Schoonspringen werkt goed, 
voorbeeld SG Waterpolo 
dames: niets vastgelegd, wel 
belangrijk ivm voorkomen van 
ruzies.  
Schoonspringen Collectieve 
identiteistgevoelens van 
de (sport)leden met de 
vereniging als geheel 
(zeer) hoog ((x). 
Door de trainingen, 
(trainings)kampen, 
gezellige activiteiten 
voelen leden zich 
onderdeel van een groter 
geheel. Dit blijkt bij 
verenigingen uit diverse 
zaken: het werken aan 
gezamenlijke doelen, 
dragen van 
verenigingskleding, trots 
op prestaties, langdurige 
lidmaatschappen en de 
ruime inzet van 
vrijwiligers. 
Collectieve 
identiteitsgevoelens met 
de eigen groep/divisie 
waarschijnlijk groter dan 
met het geheel (4x). 
Oorzaken: geen clubhuis,  
zwemmen in veel 
verschillende baden . 
Bij één van de vereniging 
was voorheen sprake van 
allemaal verschillende 
groepen met een eigen 
identiteit. Citaat:”de 
vereniging leek wel een 
holdingstructuur te 
hebben: aparte takken van 
sport met een 
hoofdbestuur”. Hieraan is 
gewerkt door gezamenlijke 
activiteiten. 
Vrijwel geen 
identiteitsgevoelens met de 
IORs, de stuurgroep en de 
stichting, te bestaan. De 
deelnemers van de stuurgroep 
lijken wel een verbondenheid 
met elkaar gevonden te hebben 
door het werken aan 
gemeenschappelijke belangen 
en het hogere doel van talent- 
en topsportontwikkeling. 
Bestuurders geven aan dat de 
niet-collectiviteitsgevoelens met 
de IOR blijken uit het gevoel van 
dubbele agenda’s, afhaken van 
zwemmers/trainers/verenigingen 
op voorgenomen 
samenwerkingsverbanden 
binnen de totale samenwerking. 
Men verwacht dat leden zich 
meer gaan identificeren met de 
stichting als de sporters daar 
meer afhankelijk van worden.  
 
Leden van verschillende 
verenigingen die met elkaar 
trainen en/of op wedstrijden 
uitkomen, zoals bijvoorbeeld in 
de startgemeenschap van het 
waterpolo, ervaren wel meer 
identiteit met elkaar. Bij 
gezamenlijke activiteiten wordt 
de integratie en het plezier 
tussen de leden ervaren.  
 
Zorgpunt: “hoe krijg je 
bestuurders en andere 
vrijwilligers actief als organisatie 
meer van je af staat?”.     
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Bijlage 7 Verschillen moeders ZwemsportVernieuwing 
 
Tabel X: verschillen in houding van de moederorganisaties t.a.v. de IOR ZwemsportVernieuwing 
Onderdeel Diversiteit moederverenigingen varieert  Opvallend 
 van ...  ...... tot  
Omvang:  
Leden, incl.elementair 
Leden, wedstrijdsport 
 
30 totaal  
25 wedstrijdsporters 
 
1500 totaal 
300 wedstrijdsporters 
Alle verenigingen: 
6300, waarvan 
1435 wedstrijdsport 
    
Leeftijd organisatie 4 jaar > 100 jaar 6 verenigingen > 80 jr 
   3 fusieverenigingen 
Kracht van organisaties Gezellig, verbindend, 
(intern), saamhorig, hecht, 
sociaal, zorgzaam, 
vriendschappelijk, 
humaan, veilig, open,   
grote betrokkenheid. 
 
Hoge kwaliteit elementair, 
organisatie elementair,  
bestuurlijk goed, 
gestructureerde aanpak 
ontwikkeling sport, 
sport-/prestatiecultuur 
 
Financieel gezond (3x) 
Grote diversiteit in 
krachten:  
- bij vier verenigingen zijn 
krachten voornamelijk  
sociaal georiënteerd; 
- bij twee verenigingen 
krachten vooral gericht op 
ontwikkeling sport. 
Belangrijkste divisies Specialisatie: 3 
verenigingen focus op 1 
sport en/of doelgroep. 
Alle takken van de 
zwemsport (1x)  
Elementair: 7x 
Wedstrijdzwemmen: 5x   
Waterpolo: 6x 
Synchroonzwemmen: 1x  
Schoonspringen: 3x 
Overig: 5x 
Divisies van de 
moederverenigingen die 
actief in de samenwerking 
deelnemen 
De waterpolodivisies bij alle verenigingen. Wedstrijdzwemmen bij twee van de vijf, 
schoonspringen  twee  van de drie. Wens vanuit bestuurders meer delen, maar 
weerstand binnen de divisies. Drie van de zeven verenigingen met elementair zwemmen 
verwachten dat de samenwerking in de toekomst ook effect op elementair zal hebben: 
voornamelijk kwalitatief/kennisdeling.  
    
Inbreng organisaties in IOR Alle verenigingen: brengen 
in naar vermogen, geven 
commitment, nemen deel in 
stuurgroep, startkapitaal 
stichting.  
Kennis- en visies, 
bestuurlijke capaciteit 
stuurgroep en/of stichting, 
capaciteit werkgroepen, 
leden/sporters in SG’en. In 
beperkte mate trainers en 
badwater.  
Gemeente levert badwater. 
Gemeente en KNZB 
ondersteunen middels 
kennis, adviezen  en 
projectmatige arbeid en 
netwerk topsport-
voorzieningen.  
Gewenste output van IOR 
voor organisatie 
Krijgen van badwater; 
Behoud en aanwas leden; 
Delen van kennis, trainers, 
gesprekken gemeente e.d. 
Bereiken hoger niveau; 
nationale en internationale 
toppers uit Den Haag; 
Genereren financiën.  
Gemeente wenst: positieve 
exploitatie zwembad, 
tevreden burgers, 
doorstroming vanuit 
elementair naar sport.   
Belang van IOR voor de 
toekomst voor organisatie 
Voor voorbestaan 
vereniging maakt het niet 
echt uit (3x). 
 
Angst om “elementair 
zwemmen” te raken.  
Belangrijk voor aanwas 
leden, organisatorisch en 
financieel voor bereiken 
hoger niveau (3x) 
Gemeente vindt de 
samenwerking belangrijk 
vanuit exploitatie, overleg, 
trots bij succes (top), maar 
niet tegen elke prijs.  
KNZB-regio ziet voorbeeld-
funtie voor samenwerking .  
    
Mate van invloed op de 
IOR 
Gelijke mate van invloed in de stuurgroep. “Het is belangrijk dat iedereen mee doet”. Qua 
inhoud of proces/ samenwerking hebben bepaalde verenigingen meer invloed door 
competenties en/of onafhankelijkheid.  
Op de stichting hebben de verenigingen geen directe invloed. Hiervoor is bewust gekozen 
i.v.m. aansprakelijkheid. Dit levert in een enkele vereniging tot enige onrust/discussie.  
Gemeenten en KNZB hebben geen formele invloed: bemiddeling en advies. 
Verantwoordelijkheid blijft bij verenigingen/samenwerking 
Ervaren concurrentie in 
IOR 
Nee, particuliere 
zwemschool en andere 
sporten meer concurrent 
(2x). 
Absoluut. 
Vanuit verleden en identiteit 
achterdocht naar en vanuit 
een aantal verenigingen. 
Voornamelijk in achterban.  
Ook gezamenlijke stichting 
voor elementair versus kern 
van bepaalde verenigingen.   
Concurrentie is goed , 
wordt iedereen beter van, 
maar wel op eieren lopen”.  
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Bijlage 8 Casestudie Exploitatie zwembad 
 
1 Inleiding 
In het kader van een onderzoek naar de management control van verenigings-IORs zijn een 
aantal casestudies verricht. Verenigings-IORs zijn officiële interorganisatorische 
samenwerkingsrelaties waar één of meerdere verenigingen bij betrokken zijn. 
 
De hoofdvraag van dit onderzoek luidt: op welke manier zijn de kenmerken van verenigingen van 
invloed op de management control en dynamische ontwikkelingen van verenigings-IORs? 
 
In dit document wordt inzicht gegeven in de achtergrond en ontwikkeling van één van de 
casestudies, namelijk een samenwerking tussen een gemeente en zwemvereniging voor de 
exploitatie van een zwembad.  
 
2 Samenstelling en doelen Exploitatie zwembad 
Meer dan 20 jaar geleden zijn een zwemvereniging en een gemeente een samenwerking 
aangegaan voor de exploitatie van een zwembad. Het betreft oorspronkelijk een 
openluchtzwembad welke vier maanden per jaar, in de zomer, door de gemeente geëxploiteerd 
wordt. De overige acht maanden van het jaar exploiteert de vereniging het zwembad. In het begin 
plaatste de vereniging voor deze periode een blaashal over het zwembad. Recentelijk is het 
zwembad grondig verbouwd en heeft het bad een mobiel dak en beweegbare glazen wanden 
gekregen. Het hoofddoel voor de vereniging voor de samenwerking is voldoende badwater tegen 
acceptabele kosten krijgen. Het doel van de gemeente is vastgoed dienend aan sportbeleid 
inzetten en daarbij een efficiënter gebruik van het zwemwater realiseren.  
 
Voor de exploitatie van het zwembad heeft de vereniging een stichting opgericht in verband met 
de scheiding van financiële risico’s. Er is hierdoor sprake van een soort outsourcingsrelatie 
tussen gemeente en stichting. In de loop der tijd is vanwege governance-overwegingen besloten 
om met een Raad van Toezicht en Advies (RTA) te gaan werken. In figuur x is de verhouding 
tussen vereniging, RTA, stichting en gemeente weergegeven.  
 
 
 
Figuur X: schematische weergave hiërarchische verhoudingen IOR Exploitatie zwembad 
 
Voor deze casestudie zijn diepte-interviews afgenomen met de voorzitters van de stichting, de 
secretaris van de vereniging en een procesmanager van de gemeente. Eén van de interviews 
betrof een dubbel-interview met de voorzitter en de secretaris. Met de RTA is geen separaat 
interview afgenomen.  
 
        
 
3/23/2017 Management control verenigings-IORs 90 van 119 
3 Overeenkomsten en diversiteit organisaties Exploitatie zwembad 
De waterpolo-afdeling is het belangrijkste onderdeel van de zwemvereniging. Er is binnen het 
waterpolo zowel aandacht voor de breedte- als topsport. Plezier wordt daarbij als 
randvoorwaarde beschouwd. Een top vier positie in Nederland bij zowel de dames als heren is in 
de loop der tijd tot doel gesteld. De vereniging geeft ook elementair zwemmen en voor kinderen 
die net hun zwemdiploma hebben gehaald een  programma om kinderen bekend te maken met 
verschillende zwemsporten. Het belang van dit aanbodis enerzijds inkomsten genereren voor het 
waterpolo en anderzijds het verkrijgen van voldoende aanwas van leden. Sinds kort zijn andere 
zwemonderdelen verzelfstandigd of bij andere verenigingen ondergebracht. De vereniging heeft 
vorig jaar het honderjarig bestaan gevierd en heeft momenteel ongeveer 500 leden, waarvan 350 
waterpoloërs.  
 
De stichting heeft als primair doel om voldoende betaalbaar zwemwater voor de vereniging ter 
beschikking te stellen. In verband met het betaalbaar houden biedt de stichting banenzwemmen. 
Mensen uit de omgeving nemen een abonnement bij de stichting af om onder toezicht banen te 
zwemmen. Ook verhuurt de stichting het zwembad aan een aantal vaste huurders, waaronder 
een zwemschool  en wordt het zwembad verhuurt aan verenigingen, bedrijven, particulieren voor 
trainingen, wedstrijden en activiteiten. De stichting beheert ook de  kantine van het zwembad. Het 
is voor de stichting belangrijk om inkomsten uit deze activiteiten te gereneren in verband met de 
hoge exploitatiekosten van het bad. Het toezichthouden, schoonmaken, onderhouden, 
bemensing van de kantine, et cetera wordt door vrijwilligers, namelijk leden van de vereniging, 
uitgevoerd.   
 
De gemeente bezit en beheert diverse zwembaden en vele andere sportaccomodaties. Vanuit 
zowel exploitatieperspectief (afdeling vastgoed) als sportbeleid heeft de gemeente belang bij de 
samenwerking. Vastgoed wordt gezien als dienend aan het beleid voor de breedtesport en is 
voor een aantal kernsporten ook dienend aan topsport. Aangezien waterpolo tot de kernsporten 
van deze gemeente behoort is hier extra aandacht en budget voor. Een efficiënt gebruik van 
badwater en voorzieningen voor burgers om te sporten wordt belangrijk geacht. De budgetten 
voor de accomodaties staan echter, zeker ook door de economische ontwikkelingen, onder druk. 
Het zwembad in dit samenwerkingsband is het enige zwembad waarbij de gemeente de 
exploitatie, 8 maanden per jaar, aan een vereniging heeft uitbesteedt. De andere zwembaden 
worden volledig geëxploiteerd door de gemeente met betaalde krachten.   
 
Door de grote verschillen tussen de aard, belangen en inbreng van de organisaties zijn de 
intenties van de organisaties ten aanzien van de samenwerking divers. Deze punten worden later 
in de casestudie verder beschreven en geanalyseerd.  
 
4 Kenmerken organisaties Exploitatie zwembad 
De in dit onderzoek geselecteerde verenigingskenmerken zijn op de vereniging grotendeels van 
toepassing. Ook voor de stichting zijn diverse kenmerken van toepassing door de grote 
afhankelijkheid tussen stichting en vereniging. De gemeente heeft op bepaalde punten duidelijk 
andere kenmerken. Het verschil in kenmerken lijkt van toepassing op de management control van 
de samenwerkingsrelatie. In dit hoofdstuk worden de kenmerken behandeld. In hoofdstuk vijf en 
zes worden de ontwikkelingen en de management control van deze samenwerking beschreven.    
 
Actieve leden 
De vereniging en de stichting zijn zeer afhankelijk van vrijwilligers voor de besturing en uitvoer 
van de taken. Binnen de vereniging zijn de vrijwilligers nodig voor besturen, verzorgen van 
trainingen, wedstrijden en activiteiten. Binnen de stichting zijn de vrijwilligers nodig voor de 
besturing en exploitatie van het zwembad. Ten tijde van de blaashal waren er bijvoorbeeld  ruim 
honderd vrijwilligers nodig om de ballon één keer per jaar op te bouwen en één keer per jaar af te 
breken. Het aantal actieve leden is vanwege de vele werkzaamheden groot. Afhankelijk van de 
teams en/of lid verschilt de mate waarin men zich eigenaar van de vereniging voelt. Diverse 
leden besteden meer dan twintig uur per week aan de vereniging en/of stichting. De vereniging 
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heeft een groot aantal leden die op hoog niveau in het bedrijfsleven en/of als ondernemer 
werkzaam zijn. Deze leden zetten hun capaciteiten breed in voor de vereniging.  
 
De organisaties betalen kleine vrijwilligersvergoedingen uit. Alleen voor de topsport zijn betaalde 
krachten in dienst. Binnen de gemeente is lidmaatschap en vrijwilligerswerk niet van toepassing.  
 
Diversiteit doelen 
Doordat de vereniging heel bewust gekozen heeft voor waterpolo als belangrijkste onderdeel van 
de vereniging zijn de doelen voor de vereniging in zijn geheel niet zo divers. Aandacht voor zowel 
breedte- als topsport en het belang van plezier geeft duidelijke kaders. Binnen de vereniging zijn 
wel veel verschillende teams, leeftijdscategorieën, niveaus. In de loop der tijd zijn er verschillende 
stromingen van meningen ten aanzien van gewenst beleid geweest.  
 
De doelen binnen de stichting zijn duidelijk en gericht op beschikbare capaciteit zwemwater voor 
de vereniging. Binnen de gemeente zijn de doelen heel divers, gericht vanuit een 
maatschappeliijk karakter. Optimaal gebruik van faciliteiten en hoogwaardige faciliteiten voor 
talenten worden belangrijk geacht.  
 
Intern gericht 
Zowel de vereniging als de stichting zijn zowel intern als extern gericht. Interne belangen staan 
centraal, maar er wordt bewust rekening gehouden met ontwikkelingen binnen de KNZB, de 
competities, politieke (gemeente) en demografische ontwikkelingen. Ook economische 
ontwikkelingen worden belangrijk geacht, mede ook in het kader van sponsoring. Voor de 
gemeente zijn economische omstandigheden vanuit budgetten en voorvallen op het gebied van 
veiligheid belangrijk voor het beleid. 
 
Democratie 
De vereniging handelt volgens de statuten en hecht grote waarde aan de ALV. Ook al wordt de 
ALV door een beperkt aantal leden (10%) bezocht, wordt getracht belangrijke ontwikkelingen, 
zoals de verbouwing van het zwembad, zo democratisch mogelijk te bespreken.  
De meningen van de leden van de vereniging zijn van invloed op de stichting, ondanks dat de 
stichting een separaat bestuur heeft. Binnen de gemeente bepaalt de gemeenteraad, die 
democratisch gekozen is, het beleid en budgetten. Via mandaten wordt dit gedelegeerd binnen 
de gemeente en dient verantwoording afgelegd te worden. Er wordt veel overlegd en gezamenlijk 
besloten binnen de gemeente.   
 
Informeel 
De contacten  binnen de vereniging en stichting zijn voornamelijk informeel van aard. Er is veel 
contact aan de badrand, in de wandelgangen en in de kantine. Op een plezierige manier met 
elkaar samen de vereniging draaien wordt belangrijk geacht. Door de vele taken die uitgevoerd 
moeten worden, zeker ook voor de stichting in het kader van exploitatie van het bad, worden 
taken en plannen wel steeds meer formeel vastgesteld en bewaakt. Dit wordt bij voorkeur op een 
plezierige en prettige manier met elkaar gecommuniceerd.  
Binnen de gemeente wordt getracht zaken zo formeel mogelijk te regelen en afspraken te 
documenteren. Dit wordt nodig geacht voor het afleggen van verantwoording en overdracht van 
werkzaamheden naar collega’s.  
 
Collectieve identiteit 
De grote mate van collectieve identiteit in de vereniging wordt zichtbaar door de grote mate van 
inzet, gezelligheid en langdurige lidmaatschappen. Er wordt binnen de vereniging bewust 
gestuurd op ‘met elkaar, voor elkaar’. Verwacht wordt dan iedereen zich actief inzet voor de 
vereniging. Ook de toppers van de vereniging worden bijvoorbeeld verplicht mee te werken en 
hun inzet voor de vereniging en het goede voorbeeld voor de jeugd te tonen.  
 
De grote mate van collectiviteit met de stichting blijkt ook uit de verantwoordelijkheid die men 
neemt voor het onderhoud en exploitatie. De saamhorigheid wordt hier ook door versterkt. Alleen 
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al door met 100 man te werken aan de op- en afbouw van de ballon ervaarde men een enorme 
saamhorigheid. Binnen de stichting wordt ook gestuurd op betrokkenheid van bijvoorbeeld de 
banenzwemmers..  
 
5 Totstandkoming  Exploitatie zwembad 
In deel vijf en zes wordt respectievelijk de totstandkoming en de ontwikkelingen van de 
samenwerkingssrelatie beschreven. Er is een selectie gemaakt uit belangrijke ontwikkelingen die 
door de respondenten zijn benoemd. De ontwikkelingen zijn niet allemaal in chronologische 
volgorde beschreven.  
 
De totstandkoming van de samenwerking 
Doelen Begin jaren negentig van de vorige eeuw had de zwemvereniging moeite om voldoende 
zwemwater te krijgen voor alle zwemactiviteiten. De ambities voor voornamelijk het waterpolo 
konden hierdoor niet gerealiseerd worden. Een aantal mensen binnen de vereniging zagen 
mogelijkheden in het openluchtzwembad dat slechts enkele maanden per jaar gebruikt werd. Zij 
maakten een plan en benaderden de gemeente als eigenaar van het zwembad. 
Belangen Het belang voor de verening was duidelijk: voldoende zwemwater verkrijgen tegen 
acceptabele kosten. De gemeente had er belang bij dat er voldoende water beschikbaar was 
voor zwemlessen, particulieren, verenigingen, et cetera. Een aantal andere zwembaden was op 
dat moment beperkt beschibkaarheid wegens onder andere een brand. De gemeente had 
hierdoor geen andere mogelijkheden om een ruimer aanbod aan zwemwater te bieden.  
Output control De vereniging had een plan gemaakt om het zwembad te overkappen 
gedurende het winterseizoen. Het voorstel bestond uit zowel een technische uitwerking (fundatie 
en ballon) als een financiële onderbouwing. De risico’s voor de gemeente in het plan waren 
beperkt, aangezien de vereniging de volledige investering (inclusief fundatie) voor haar rekening 
zou nemen. Tevens zou de vereniging alle exploitatielasten, voornamelijk energiekosten voor 
verwarming, voor haar rekening nemen gedurende het winterseizoen. De gemeente zou het bad 
in de maanden dat het voor het publiek beschikbaar moet zijn normaal kunnen exploiteren. In het 
winterseizoen zouden zij geen extra kosten aan het bad hebben, terwijl het bad dan wel benut 
zou kunnen worden door de vereniging. De gemeente kon geen beter alternatief vinden en 
besloot om een bruikleenovereenkomst met de vereniging op te stellen.  
 
In de bruikleenovereenkomst werd afgesproken:  
- de vereniging krijgt van september tot en met april de beschikbaarheid over het zwembad; 
- de vereniging hoeft daar geen huur voor te betalen; 
- de vereniging moet alle kosten voor de investering voor eigen rekening nemen; 
- de vereniging moet alle exploitatiekosten voor eigen rekening nemen; 
- de vereniging zorgt dat voldaan wordt aan kwaltiteits- en toezichtseisen van de provincie; 
- de vereniging levert eind april het bad gebruiksklaar op aan de gemeente; 
- de gemeente levert eind augustus het bad gebruiksklaar op aan de vereniging.  
 
De financiële risico’s voor de vereniging waren groot. Het volledige vermogen van de vereniging 
moest geïnvesteerd worden en daarnaast moest er een lening afgesloten worden om de 
investering in de fundering en ballon gerealiseerd te krijgen. Ook was bekend dat de 
exploitatielasten, grotendeels energiekosten, hoog konden zijn, zeker als er sprake zou zijn van 
koude winters. Binnen de vereniging bestond veel weerstand voor de plannen, maar collectief 
werd besloten dat de kans gegrepen moest worden en het risico genomen moest worden. Er 
werd besloten om vanuit het oogpunt van aansprakelijkheid een separate stichting op te richten. 
Duidelijk was dat de leden van de vereniging extra werk aan de exploitatie zouden krijgen.  
 
Vertrouwen Doordat de vereniging zelf met een goed plan kwam en eigen verantwoordelijkheid 
nam voor de financiering had de gemeente een groot vertrouwen in de intenties van de 
vereniging. Door de heldere bruikleenovereenkomst hadden de  vereniging, stichting en de 
gemeente duidelijk voor ogen welke verplichten zij naar elkaar hadden. Men had er vertrouwen in 
dat de afspraken nagekomen zouden worden en gingen vol vertrouwen de samenwerking aan.  
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6 Ontwikkelingen Exploitatie zwembad deel 1 
Gemeente laat stichting vrij in exploitatie, afspraken worden nagekomen  
Output control De gemeente laat de stichting vrij bij de exploitatie van het zwembad in de acht 
maanden per jaar dat zij het bad huren. De stichting moet zelf zorgen dat het bad rendabel 
geëxploiteerd wordt en alle organisatorische zaken regelen. Bij de oplevering van het bad aan de 
gemeente wordt gecontroleleerd of alle afspraken nagekomen worden. Tussentijds is er weinig 
overleg en controle.  
Stabiele relatie De gemeente, stichting en vereniging ervaren dat de afspraken rondom de 
samenwerking werken. Het vertrouwen in elkaars intenties en inbreng wordt bevestiging. Men 
ervaart enige desinteresse vanuit de gemeente, maar is blij dat alles zo soepel verloopt.  
 
Grote saamhorigheid in vereniging en stichting 
Social control Om de organisatie rondom de exploitatie van het zwembad rond te krijgen  is een 
grote inspanning van de leden van de vereniging noodzakelijk. Getracht werd om op een leuke 
manier met elkaar samen te werken en een gemeenschappelijke verantwoordelijkheid voor het 
succes te ontwikkelen. Het op- en afbouwen van de ballon zorgt ook voor de ontwikkeling van 
een groot gevoel van saamhorigheid, doordat men met zeer veel mensen dagen op een prettige 
manier samenwerkt om een gezamenlijk doel te realiseren. 
Behavioral control Social control De stichting is verantwoordelijk voor de kwaliteit, veiligheid 
en hygiëne van het zwembad. Voor de uitvoering daarvan is zij afhankelijk van de vrijwillige inzet 
van de leden van de verenigingen. Daarom is er altijd veel aandacht geweest voor het gedrag en 
de inzet van de leden. Taken werden verdeeld, voornamelijk over de teams en een groot 
verantwoordelijkheidsgevoel  werd verwacht. Alhoewel formeel voldaan moest worden aan de 
kwaliteit- en veiligheidseisen van de provincie werd dit op een vrij informele manier 
georganiseerd en gecontroleerd. Ook de gemeente voerde geen strenge controles uit.   
Versterking De inbreng van de leden van de vereniging voor de stichting leidden over het 
algemeen tot versterking van de collectiviteitsgevoelens binnen vereniging en stichting. Het 
gevoel om met de goede zaken bezig te zijn wordt bevestigd.   
 
Kapot gewaaide blaashal 
Omgeving Ongeveer tien jaar na start was de blaashal kapot gewaaid. Dit zorgde voor grote 
paniek in de stichting en vereniging.  
Belang De vereniging was voor haar continuïteit volledig afhankelijk van de beschikbaarheid van 
het zwembad en daarmee de voorzieningen van de blaashal.  
Social control Vrijwel alle leden stonden direct paraat om het probleem van de kapotte blaashal 
aan te pakken. In twee weken tijd werd met man en macht gewerkt om de hal te herstellen en  
financiële middelen bij elkaar te halen om het herstel te financieren.  
Versterking Dit gaf een enorme goed gevoel voor de collectieve identiteit. 
 
Verandering structuur door te weinig aandacht voor sportieve prestaties 
Resultaten Sleutelfiguren Het bestuur van de stichting bestond in eerste instantie uit de 
bestuurders van de vereniging. Doordat er zo veel aandacht vanuit het bestuur naar de 
exploitatie van het zwembad uitging, was er weinig aandacht voor de sportieve prestaties van de 
vereniging.  
Belang Het zwembad zou een instrument moeten zijn voor de vereniging. De leden vonden het 
niet juist dat er meer aandacht uitging naar het besturing van het instrument dan aan de 
ontwikkeling van de vereniging.  
Output control Besloten werd om een separaat bestuur voor de stichting en een separaat 
bestuur van de vereniging aan te stellen. Het bestuur van de de stichting werd verantwoordelijk 
voor de exploitatie van het zwembad. Het bestuur van de vereniging is verantwoordelijk voor de 
ontwikkeling van de vereniging op sportief gebied. De meeste bestuursleden werden bestuurder 
van de stichting. Het verenigingsbestuur werd grotendeels vernieuwd Aangezien de stichting en 
vereniging nauw met elkaar verbonden zijn, was de intentie om grondig met elkaar te overleggen. 
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7 Ontwikkelingen Exploitatie zwembad deel 2 
Verschil in ambities vereniging en stichting:  
Doelen De ambities van het bestuur van de vereniging veranderde naar meer 
topsportontwikkeling. Hiervoor wenste zij zo veel mogelijk goedkoop zwemwater. Het bestuur van 
de stichting  was echter een soort ‘eigen baas’ geworden en had voornamelijk oog voor goede 
financiën en gaf daardoor ook prioriteit aan het inzetten van het bad voor andere inkomsten.  
Belangen De oorspronkelijke bestaansreden van de stichting, namelijk dat de vereniging 
voldoende bad ter beschikking heeft tegen acceptabele kosten, werd soms uit het oog verloren.  
Output control De stichting en vereniging werkten als twee zelfstandige entiteiten, waardoor er 
discussies tussen de twee organisaties ontstonden. De stichting was contractpartij van de 
gemeente en de  vereniging had formeel geen contact met de gemeente.  
Verzwakking Vertrouwen De vereniging, stichting en gemeente werkten ieder aan hun eigen 
doelen. Er was met name tussen de vereniging en stichting te weinig afstemming. Het vertrouwen 
in de intenties kwam hierdoor onder druk. Deze situatie diverse jaren geduurd. 
 
Technische en bestuurlijke slijtage 
Sleutelfiguren Leren van en over elkaar Na ongeveer twaalf jaar van samenwerking ontstond 
er technische slijtage aan de blaashal. Dit was voorzien bij het vaststellen van de 
afschrijvingstermijn op tien jaar. Het was tevens een fase waarin een grote groep leden zich 
minder verantwoordelijk voelde voor het zwembad. De meeste organisatorische zaken leken 
onder controle en het gevoel van gezamenlijk verantwoordelijk verminderde. Een (te) kleine 
groep bestuurders en leden nam (te) veel taken op zich. Hierdoor ontstond ook slijtage onder de 
vrijwilligers.  
Vertrouwen Het vertrouwen in de inbreng van een grote groep leden in de vereniging 
verminderde in een fase waarin eigenlijk juist keuzes, ook met de gemeente, voor de toekomst 
gemaakt moesten worden.  
Social control Geruime tijd werden de geconstateerde problemen van de losse zelfstandige 
entiteiten en de bestuurlijke slijtage niet aangepakt, maar werd gewoon doorgewerkt en er het 
beste van gemaakt.  
Verzwakking De samenwerking verzwakte door beperkte control op de samenwerkingsrelatie. 
  
Plannen voor grondige verbouwing bad parallel aan ontwikkelingen in vereniging en stichting 
Resultaten Omgeving Er lag een noodzaak om de blaashal op termijn te gaan vervangen voor 
een andere oplossing. Ook de gemeente wilde plannen maken om het  zwembad verder te 
ontwikkelen. De gemeente nam het initiatief om met de stichting en andere organisaties te 
onderzoeken welke wensen en mogelijkheden er gezien werden voor de ontwikkeling.  
 
Leren van en over elkaar Vertrouwen Belang Zowel de gemeente als de stichting hebben vele 
jaren laten zien dat zij zich aan de afspraken houden. De intentie bij de nieuwe gesprekken was 
dan ook om de basisafspraak van verdeling exploitatie over vier respectievelijk acht maanden 
over gemeente en stichting te behouden. Door de verregaande ambities voor de 
topsportontwikkeling van de vereniging was het ook heel belangrijk om een betere accomodatie 
tegen acceptabele tarieven te verkrijgen. De vereniging had kwalitatief gezien de voorkeur om de 
constructie van de blaashal niet door te zetten, maar had een voorkeur voor een meer 
permanente oplossing.  
 
Output control De gemeente zag ook mogelijkheden in een meer permanente oplossing en 
wenste de ontwikkeling formeel aan te pakken. In eerste instantie werd er een 
‘ontwikkelperspectief’ voor verandering van het zwembad gemaakt met de diverse potentiële 
gebruikers van het bad. Het was duidelijk dat de investering door de gemeente gedaan zou 
worden en dat het belangrijk was om genoeg kostendragers (huurders) te krijgen. Met 
stadsontwikkeling werd een nota van uitganspunten opgesteld als kader voor de 
stedenbouwkundige ontwikkeling.  
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Tijdens het ontwikkelproces werd achtereenvolgens een intentie-overeenkomst, een realisatie-
overeenkomst, een tussentijdse afsprakenbrief en vervolgens een huurovereenkomst gemaakt. In 
de intentie-overeenkomst werden globale afspraken voor de bouw, intenties, belangen en 
clausules opgenomen. In de realisatie-overeenkomst werd de rol van de stichting met 
verantwoordelijkheden en bevoegdheden bij de nieuwbouw beschreven. Hierin werden ook 
afspraken vastgelegd over een tijdelijk bad. Dit tijdelijke bad wordt later nog nader uitgewerkt. 
Tussentijds werden er aanvullende afspraken vastgelegd over exploitatie en de investering in de 
horeca en toezicht en aansprakelijkheid. In de huurovereenkomst werd uiteindelijk vastgelegd dat 
de gebruiksovereenkomst over zou gaan in een huurovereenkomst. De jaarlijkse huurkosten  en 
organisatorische impact zijn  aanzienlijk en levert voor de stichting een groot risico op. Aandacht 
voor kostendekking is daardoor cruciaal.  
 
Het hele proces heeft vele jaren geduurd. Middels vele gesprekken en de vastlegging in de 
overeenkomsten werd getracht om afspraken tussen gemeente en stichting helder te krijgen en 
de belangen van de verschillende partijen in te vullen. De gemeente had tijdens de cruciale fase 
van de ontwikkeling last van de te beperkte afstemming tussen stichting en de vereniging. Op 
afspraken die met het stichtingbestuur gemaakt werden, kwam men regelmatig terug. De 
afspraken met de gemeente werden vaak niet gedragen in de vereniging.  
 
Social control Output control De plannen voor topsportontwikkeling van de vereniging en de 
ontwikkelingsplannen van stichting en gemeente kwamen door de separate structuur van de 
besturen niet goed door binnen verenigingen en stichting. Vervolgens ontstond er discussie over 
visie en strategie en besteding van de reservers van de stichting. De achterban van de leden was 
moeilijk mee te krijgen in de plannen.  
Er is op een informele wijze langdurig gewerkt om het vertrouwen tussen stichting en vereniging 
goed te krijgen, via veel ‘masseren’. In deze fase werd ook een fusie met een andere vereniging 
met topsportambities overwogen. Hier is uiteindelijk niet voor gekozen. Er is een tijd veel 
onenigheid geweest. Door veel met elkaar van gedachten  te wisselen, in voornamelijk de 
wandelgangen, ontstonden zowel goede als slechte dingen. Diverse stromingen van leden met 
verschillende inzichten zijn uiteindelijk met elkaar tot één richting gekomen. Hiervoor zijn onder 
andere drie algemene ledenvergaderingen geweest om de plannen van het nieuwe bad te 
bespreken en goed te keuren. Daarnaast is er een aparte algemene ledenvergadering geweest 
om met elkaar op één lijn te komen over de topsportambitities. Ook werd geconstateerd dat de 
besturingsstructuur van stichting en vereniging aangepast moest worden en dat er een oplossing 
moest komen voor de bestuurlijke slijtageslag.     
 
Verzwakking Hierboven is beschreven dat de gemeente de ontwikkeling relatief formeel wilde 
aanpakken en de vereniging en stichting voornamelijk moeite hadden met het op elkaar 
afstemmen van ambitities en draagvlak krijgen bij de achterban. Hierna worden twee specifieke 
punten besproken die tijdens dit traject belangrijk en kenmerkend waren voor de ontwikkeling van 
de samenwerkingsrelatie.  
 
Tijdelijk bad voor continuïteit vereniging en stichting 
Doelen Voor zowel de stichting als de vereniging was het belangrijk om tijdens de bouw 
zwemwater ter beschikking te houden om de de activiteiten in de vereniging te continueren en het 
banenzwemmen te behouden.  
Belangen Aangezien het bad echter lange tijd niet ter beschikking zou zijn, werd gevreesd voor 
de continuïteit van de vereniging en stichting. Uitwijken naar andere baden was, wegens de 
beperkte beschikbaarheid, niet mogelijk. Het werd daarnaast niet als wenselijk gezien vanuit het 
oogpunt van saamhorigheid en de ambities voor topsportresultaten.   
Output control Door de grote schare betrokken ondernemende leden van de vereniging werd 
een plan gemaakt voor de aanleg en exploitatie van een tijdelijk bad. De investering hiervan was 
aanzienlijk en zou bij de oplevering van het nieuwe bad geen waarde meer hebben. De 
gemeente wilde meedenken en –werken aan mogelijkheden voor de vereniging en stichting, 
maar had geen rekening gehouden bij de budgettering van de bouw met kosten voor een tijdelijk 
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bad. De gemeente en stichting kwamen overeen in een overeenkomst dat de grond van de 
gemeente gebruikt mocht worden en dat de kosten door de stichting betaald zou worden. Ook 
werd afgesproken dat de grond in oude staat opgeleverd zou worden door de vereniging. 
 
Uiteindelijk bleek dat er toch meer geld nodig was voor het tijdelijk bad dan de vereniging en 
stichting kon opbrengen. De contactpersonen binnen de gemeente konden geen invulling geven 
aan de vraag van de stichting om een grote bijdrage aan het tijdelijk bad te leveren, wegens 
gebrek aan budget en mandaat. Zij vonden het vervelend dat de stichting steeds meer eisen 
stelde en/of meer financiën vroeg in de loop van het ontwikkeltraject. Toen de contactpersonen 
binnen de gemeente gepasseerd werden door het aanspreken van de wethouders binnen de 
gemeente en de publieke opinie te bewerken was men teleurgesteld in de aanpak. Zij hadden 
echter begrip voor de weg die de bestuurders van de stichting kozen. Via een goed lobbytraject 
van de stichting en vereniging is het uiteindelijk gelukt om extra funding van de gemeente te 
krijgen voor het tijdelijke bad.  
 
Versterking Verzwakking De partijen hebben gedurende het traject steeds vertrouwen 
gehouden in de intenties, inbreng en competenties van de ander. Alhoewel men de strijd om 
voornamelijk de financiën vervelend vond, geeft men aan dat men door met elkaar in gesprek te 
blijven en oplossingen te zoeken vertrouwen heeft in de toekomstige samenwerking. De 
ondernemende competenties van de bestuurders, het nemen van verantwoordelijkheid wat zich 
uit in de grote risico’s die genomen zijn, wordt door de gemeente enorm gewaardeerd.  
 
Hoe ver ga je in contractueel vastleggen? 
Omgeving In de loop der tijd zijn de eisen ten aanzien van de aansprakelijkheid van eigenaren 
van onroerende goed scherper geworden.  
Belangen Bij de onderhandeling over het huurcontract wilde de gemeente daardoor scherpere 
afspraken maken over kwaliteit en veiligheid. De gestelde eisen en verantwoordelijkheid wilde de 
gemeente naar de vereniging verplaatsen. Daarnaast was het voor het zwembad belangrijk om 
goede financiële afspraken over de verhuur van het bad te maken. De investering in het nieuwe 
bad was ten slotte aanzienlijk. Dit leidde voor de stichting, en dus vereniging, tot hoge jaarlijkse 
huurkosten. Voor beide partijen was het belangrijk om goede en duidelijke afspraken te maken 
Output control Over de invulling van de huurovereenkomst is heel lang en heel veel gesproken. 
De stichting had op een gegeven het idee te veel als commerciële partij beschouwd te worden 
door de gemeente. Zeker ook door de ervaring uit het verleden, stond men achter het goed 
vastleggen van afspraken in contracten. Men had echter het idee dat alle risico’s bij de stichting 
en vereniging neergelegd worden. De stichting heeft de gemeente vervolgens aangesproken op 
het belang van de samenwerking voor de sport en de inwoners van de gemeente en het feit dat 
de organisatie door een enorme inzet van vrijwilligers mogelijk wordt gemaakt. Zij spraken de 
gemeente daarbij aan op de maatschappelijke verantwoordelijkheid en de wijze van 
samenwerking. De beslissingsbevoegden van verschillende onderdelen van de gemeente, zowel 
sportbeleid als onroerend goed werden hierbij benaderd. Door goed overleg, met name ook  in 
belang van de sport werd er een balans gevonden in het spreiden van de risico’s. 
Versterking De doorbraak om uiteindelijk tot een door alle partijen gedragen huurovereenkomst 
te komen kwam voort uit een oplossingsgerichte aanpak waarbij de sport centraal gezet werd en 
beslissingsbevoegden binnen de gemeente aan tafel kwamen.  
 
Tegenvallende financiële resultaten, noodzaak voor meer professionalisering  
Resultaten Sleutelfiguren Over de sportieve resultaten van de waterpoloërs was men tevreden. 
De hoge kosten van het tijdelijke bad en de grote inspanningen die geleverd moesten worden, 
putten de vereniging en stichting echter uit.  
Belang In het belang van de continuïteit moest daarom een grondige slag gemaakt worden om 
een goed fundament voor de vereniging en stichting voor de toekkomst te leggen. 
Output control Er werd gekozen om middels nieuwe statuten en een nieuwe governance 
structuur een betere basis te leggen voor de control. Een Raad van Toezicht en Advies (RTA) 
werd opgericht om de belangen van de vereniging goed te borgen in het beleid van de stichting. 
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Het afstemmen van de doelen ‘water voor topsportontwikkeling’ en ‘beschikbaarheid voor water 
om exploitatiekosten te dekken’ worden nu beter uitgesproken en op elkaar afgestemd.  
 
Door de stichting wordt nu heel bewust gestuurd op het verkrijgen van inkomsten uit 
banenzwemmen, onderverhuur aan particulieren, verenigingen en bedrijven voor trainingen en 
activiteiten. Leden worden ingezet voor het verkrijgen van meer publiciteit. Met de vereniging 
wordt heel nauw afgestemd en belangen afgewogen bij de verdeling van het badwater. Een 
goede beschikbaarheid voor het waterpolo heeft prioriteit, maar als de inkomsten van een 
bepaalde activiteit veel opbrengen, worden consessies gedaan. Met de gemeente zijn de 
financiële problemen van de stichting besproken. Hierdoor zijn soepelere, maar duidelijk 
vastgelegde betalingsafspraken gemaakt om de huurkosten van het eerste jaar over een aantal 
jaren te verspreiden om een beter liquiditeitspositie te verkrijgen.  
 
Behavioral control Social control Ook andere zaken zijn onder de schop genomen aangezien 
de noodzaak voor meer samenwerking en een hogere betrokkenheid van leden nodig is. Er is 
bijzonder veel werk te verichten om het bad succesvol te kunnen exploiteren. Leden worden 
meer gemobiliseerd, teams worden aangesproken waardoor een groot draagvlak onder 
vrijwilligers wordt gekweekt om met elkaar weer een succesvolle organisatie neer te zetten.   
Om te voldoen aan alle eisen op het gebied van kwaliteit en veiligheid wordt heel bewust 
gestuurd op de inzet en ontwikkeling van toezichthouders via onder andere opleidingen. Dit wordt 
relatief strak en formeel uitgevoerd, aangezien ook de gemeente meer controle en 
verantwoording op dit gebied verwacht. Ten aanzien van bijvoorbeeld schoonmaken en 
toegangscontroles worden vrijwilligers ook aangesproken op de juiste wijze van uitvoering. Dit 
wordt grotendeels informeel aangestuurd, maar gebeurd wel bewuster en professioneler.  
Versterking Een grondigere aanpak heeft geleid tot tot meer fundament in de samenwerking.  
 
Oplevering bad, verdere ontwikkeling samenwerkingsrelatie 
Resultaten Leren van en over elkaar Het nieuwe bad is naar tevredenheid opgeleverd. Alle 
partijen zijn trots op het resultaat. De mogelijkheden voor de topsportontwikkeling, ruimere 
exploitatie moeten nu benut worden.  
Belangen Output control Voor de vier maanden exploitatie door de gemeente en acht 
maanden exploitatie door de stichting worden nu gezamenlijke oplossingen gezocht om in beide 
perioden meer opbrengsten te genereren. Aan de banenzwemmers van de stichting wordt 
bijvoorbeeld een aanvullend aanbod geboden om in de vier maanden van de gemeente door te 
zwemmen. Afspraken over bemensing door bijvoorbeeld vrijwilligers van de stichting worden 
hierbij expliciet gemaakt. Met elkaar probeert men een nieuwe ondernemende oplossingen te 
zoeken en op elkaar af te stemmen.  
 
Belangen Behavioral control Ook de belangen vanuit kwaliteit en veiligheid komen bij de 
verdere ontwikkeling aan bod. De gemeente wil zien of de stichting de procedures en instructies 
goed bewaakt. Verder bestaat er tussen de beheerders van de stichting en gemeente wat 
onduidelijkheid over de eigen rol en de verantwoordelijkheden. Hierdoor wordt operationele 
irritatie ervaren. De gemeente heeft daarom een medeweker ingezet om de operationele 
samenwerking bij de exploitatie goed te krijgen. Door onduidelijkheden en irritaties direct met 
elkaar te bespreken en oplossingen te zoeken, lijkt dit meer duidelijkheid en rust te geven.  
 
Vertrouwen Social control  De stichting en gemeente zijn tevreden over elkaars bijdrage aan 
de samenwerking. Alhoewel er in de loop der tijd veel harde gesprekken hebben plaatsgevonden 
heeft men de intentie om de samenwerking met elkaar tot een succes te maken. Waar de 
gemeente de stichting in het verleden volledig los liet is er nu veel meer sprake van gezamenlijk 
ontwikkeling. De gemeente probeert mee te denken aan oplossingen die binnen de beleidskaders 
mogelijk zijn. Zij waardeert het ten zeerste dat de stichting en vereniging haar eigen 
verantwoordelijkheid hierin nemen. Opvallend is dat de gemeente zich bij publieke bijeenkomsten 
niet altijd erkend voelt door de stichting en vereniging, maar dat dit soort relationele zaken niet 
uitgesproken worden naar elkaar.    
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8 Evolutie, risico’s en control Exploitatie zwembad 
Al met al kan gesteld worden dat de samenwerkingsrelatie zich in de loop der tijd versterkt heeft. 
Van een contractpartij met veel vrijheid is de samenwerking ontwikkeld naar een intensievere 
samenwerkingsrealtie. De samenwerking wordt in zijn algemeen ook als zakelijker getypeerd.  
 
Waar de gemeente in eerste instantie alleen via contract stuurde en de stichting vrij was in de 
uitvoering, wordt er nu meer gestuurd op gedrag en procedures op het gebied van veiligheid. Er 
wordt meer verantwoording gevraagd, gestuurd en gecontroleerd. 
 
Social control wordt als zeer belangrijk beschouwd, omdat de samenwerking ontstaan is voor en 
door leden ter ontwikkeling van de sport. Het behouden van een groot gevoel van saamhorigheid 
hoort bij de kern van de vereniging. De grote vrijwillige inzet van de leden is daarnaast cruciaal 
voor de continuïteit van de samenwerkingsrelaties.   
 
In deze samenwerking wordt relatief veel gestuurd middels output en behavioral control. 
Contracten tussen de gemeente en stichting hebben gezorgd voor duidelijkheid ten aanzien van 
afspraken en  het managen van risico’s. Behavioral control is voornamelijk gericht op de sturing 
van gedrag onder alle leden en gebruikers van het bad. Hiermee wordt gestuurd op de risico’s op 
het gebied van kwaliteit, veiligheid en hygiëne. 
 
Waarom past deze wijze van social, output en behavioral control bij deze IOR?    
Allereerst wordt de enorme vrijwillige inzet van de leden verklaard door de grote collectieve 
identiteitsgevoelens met de sport, de vereniging en met elkaar. Het sturen op plezier en trots is 
daarbij belangrijk. In de fase waarin de taken op een te beperkt aantal vrijwilligers aankwam 
werden taken te weinig gedeeld en werd het belang van gezamenlijkheid te weinig uitgedragen.  
 
Door de ondernemende aanpak en het nemen van verantwoordelijkheid van de vereniging is de 
gemeente bereid om ver mee te denken en mee te werken aan de plannen van de verenging en 
stichting. De kracht van persoonlijke contacten en politieke beïnvloeding zit als waardevolle 
competentie in de leden van de vereniging.  
 
De output control middels vastleggen van afspraken in contracten en sturing wordt door alle 
partijen als waardevol beschouwd. Het feit dat de gemeente voornamelijk formeel werkt in 
verband met het afleggen van verantwoording en sturing op budgetten is mede van invloed op 
deze wijze van control. De stichting geeft duidelijk aan dat er een grens is bij vastlegging en 
afdichting van risico’s en verwacht van de gemeente een op de sport gerichte instelling met 
aandacht voor de grote mate van inzet van vrijwilligers. De ondernemende en bedrijfmatige 
aanpak die een groot deel van de bestuurders/vrijwilligers gewend is in hun beroepspraktijk, 
wordt ingezet om risico’s in kaart te brengen en te borgen.  
 
De professionaliseringslag binnen de stichting en vereniging, middels onder andere meer 
behavioral control,  is noodzakelijk vanwege de toename van de financiële en organisatorische 
risico’s.  De balans tussen regels formeel opleggen en informeel gedrag beïnvloeden is 
noodzakelijk vanuit met het oog op plezier en het belang van collectieve identiteit. 
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9 Conclusie in relatie tot de proposities Exploitatie zwembad 
In tabel 1 worden de bevindingen uit de casestudie Exploitatie zwembad gerelateerd aan de  
proposities. In hoeverre komen de veronderstellingen uit de theorie overeen met de bevindingen 
in deze verenigings-IOR?  
 
Tabel 1: Vergelijking proposities met casestudie Exploitatie zwembad 
Propositie Kenmerken – Management control IOR Exploitatie zwembad 
Propositie 1: diversiteit en  intern gerichte doelen  leiden tot beperkte 
output control en losse besturing in een verenigings-IOR 
Nee, doelen helder en 
output control via o.a. 
contract 
Propositie 2: Door de democratische grondslag en hoge 
afhankelijkheid van vrijwilligers, worden  plannen en procedures 
beperkt en oppervlakkig vastgelegd en is er sprake van beperkte en 
losse behavioral control in verenigings-IORs 
Ja en Nee. 
 Hoge afhankelijkheid van 
vrijwilligers, sturing op 
gedrag is wel belangrijk, niet 
te formeel!  
Propositie 3: Door de grote collectieve identiteit, hoge betrokkenheid 
leden/vrijwilligers, informele contacten zal in een verenigings-IOR 
voornamelijk sprake zijn van persoonlijke en groepscontrole. Hierdoor 
wordt een hoge mate van informele social control in een verenigings-
IOR toegepast. 
Ja, zeker!  
Propositie 4: Doordat in overheidsinstellingen de structuren meer 
formeel en besluitvorming meer hiërarchisch is georganiseerd zal de 
management control van een verenigings-IOR naarmate zij meer 
afhankelijk is van overheidsinstellingen meer formeel ingericht zijn, via 
zowel output als behavioral control. 
Ja! 
Bij recente ontwikkelingen, 
vastlegging contracten ook 
groot discussiepunt gewees. 
Gemeente wenste te veel 
risco’s af te dekken. 
Propositie Kenmerken – Ontwikkelingen IOR  
Propositie A: Verandering van vrijwilligers/sleutelfiguren is van invloed op 
dynamiek IOR-relatie. 
Ja 
Propositie B: Verandering in doelen en resultaten van moeders en/of IOR kan 
de IOR-relatie zowel positief als negatief beïnvloeden. 
a. grote diversiteit in doelen moeders -> doelen kunnen snel veranderen -> 
belang verandert 
b .wel/niet realisatie van doelen -> meer/minder belangrijk -> meer/minder 
inzet.  
c. doelen en gedrag organisaties meer/minder concurrerend -> meer/minder 
vertrouwen   
Ja 
 
 
Enigszins 
 
Juist bij problemen meer 
inzet voor bijsturing. 
 
Ja, even gespeeld 
Propositie C: Ondanks de interne gerichtheid van verenigingen en de IOR, 
zullen grote politieke ontwikkelingen tot (re)actie leiden, waardoor de IOR-
relatie belangrijker wordt. 
Ja 
Propositie D: Naarmate belangrijke resources, vrijwilligers en leden, 
onevenwichtig of niet naar verwachting ingezet en gealloceerd worden in de 
samenwerking, neemt het vertrouwen in de intenties en competenties van de 
ander af waardoor de IOR-relatie zich negatief ontwikkeld. 
Ja 
Propositie E: Alhoewel een losse management control wenselijk lijkt voor een 
positieve ontwikkeling van de verenigings-IOR, leidt een een te losse 
management controlreactie op ontwikkelingen in de IOR tot onduidelijkheid en 
daarmee verzwakking van de relatie,            
1. weerstand en verstomping inzet leden bij te strakke control 
2. te losse control, vrije invulling, weinig aandacht voor elkaars belangen, geen 
gezamenlijke ontwikkeling -> verzwakking 
Ja 
 
 
 
 
N.v.t. 
Ja 
 
Social control en relatief informele sturing is zeer belangrijk voor voldoende inzet door behouden 
en ontwikkelen van collectiviteitsgevoelens. Doordat de stichting opgericht is met specifiek doel 
en afspraken met gemeente duidelijk zijn vastgelegd, wordt output control, ook financieel, 
toegepast. Toename behavioral control noodzakelijk vanuit financiële en organisatorische risico’s. 
Ontoereikende governance structuur en slijtage vrijwilligers heeft geleid tot tijdelijke verzwakking. 
Ervaren bureaucratie, in kader van contracten, leidde ook tijdelijk tot vermindering vertrouwen. 
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Bijlage 9 Casestudie Startgemeenschap A 
 
1 Inleiding 
In het kader van een onderzoek naar de management control van verenigings-IORs zijn een 
aantal casestudies verricht. Verenigings-IORs zijn officiële interorganisatorische 
samenwerkingsrelaties waar één of meerdere verenigingen bij betrokken zijn. 
 
De hoofdvraag van het onderzoek luidt: op welke manier zijn de kenmerken van verenigingen van 
invloed op de management control en dynamische ontwikkelingen van verenigings-IORs? 
 
In dit document wordt inzicht gegeven in de achtergrond en ontwikkeling van één van de 
casestudies, namelijk een startgemeenschap voor waterpolo samengesteld uit twee 
verenigingen. 
 
2 Samenstelling en doelen startgemeenschap A 
Negen jaar geleden hebben twee zwemverenigingen uit dezelfde gemeente een 
startgemeenschap opgericht. Het doel van de startgemeenschap was meerledig, namelijk een 
betere samenstelling van waterpoloteams, in alle categorieën teams naar zo hoog mogelijk 
niveau, passende binnende de financiële kaders, betere benutting van vrijwilligers en meer kracht 
richting gemeente. De startgemeenschap betreft alle waterpolo-activiteiten van de twee 
zwemverenigingen, zowel voor jeugd, dames als heren. De startgemeenschap heeft een 
separaat bestuur welke alle waterpolo-activiteiten zowel bestuurlijk als operationeel aanstuurt. De 
voorzitter en vice-voorzitter nemen deel als bestuurslid waterpolo binnen de moederverenigingen.  
In figuur 1 is de hierarchische structuur tussen de moederverenigingen en de startgemeenschap 
weergegeven. 
  
 
Figuur 1: schematische weergave hiërarchische verhoudingen IOR Startgemeenschap A 
 
Voor deze casestudie zijn vier diepte-interviews afgenomen met de voorzitters en oud-voorzitters 
van de startgemeenschap en de moederverenigingen om de totale duur van de samenwerking te 
kunnen overzien.  
 
3 Overeenkomsten en diversiteit verenigingen en startgemeenschap A 
De twee moederverenigingen bieden hetzelfde aanbod, namelijk elementair zwemmen, 
wedstrijdzwemmen, masterzwemmen en waterpolo. De moederverenigingen hebben ruim 800 
leden per vereniging. 225 Waterpoloërs nemen deel aan de startgemeenschap en zijn lid van één 
van de moederverenigingen. Aangezien de startgemeenschap als een vrijwel aparte vereniging 
fungeert worden de kenmerken van de moederverenigingen met elkaar en met de 
startgemeenschap vergeleken.  
 
De cultuur en aanpak van zowel het wedstrijdzwemmen als het elementair zwemmen verschilt 
per moedervereniging. Een rijke geschiedenis van 75 en 100 jaar ligt hieraan ten grondslag. De 
ene vereniging is qua bestuur iets formeler ten aanzien van agenda’s, jaarafspraken en 
protocollen, terwijl deze qua ontwikkeling van de lessen en sport vrijer is en meer gericht is op 
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plezier. Een bestuurder geeft aan dat deze vereniging meer stoelgericht dan doelgericht is en dat 
het verleden vaak bepalend is voor beslissingen over de toekomst. De andere vereniging wordt 
qua bestuur informeler beschouwd, maar qua aanpak lessen en sport meer gestructureerd en 
gerichter op prestereren. Alhoewel het elementair zwemmen daar een uitstekende basis kent, 
wordt dit als ondersteunend aan waterpolo en wedstrijdzwemmen beschouwd. Bij de opheffing 
van één van de andere verenigingen in de gemeente jaren geleden, kozen de sporters bewust 
voor de ene of de andere verenigingen vanwege de verschillen in cultuur, aanpak en ambities.  
 
Ten aanzien van het waterpolo hebben de verenigingen de startgemeenschap vergelijkbare 
vrijheid gegeven om de waterpolotak vrijwel zelfstandig te draaien. De startgemeenschap is 
zowel gericht op breedte- als prestatiesport voor leden van 6-70+ jaar. Eensgezindheid en het 
leuk vinden om te waterpoloën staat centraal. Wegens financiën en tekort aan badwater behoort 
topsport niet tot de ambities van de startgemeenschap.     
 
4 Kenmerken moederverenigingen Startgemeenschap A 
De in dit onderzoek geselecteerde verenigingskenmerken zijn op zowel de verenigingen als de 
startgemeenschap in grote mate van toepassing.  
 
Actieve leden 
Zowel de verenigingen als de startgemeenschap zijn zeer afhankelijk van vrijwilligers voor de 
besturing en uitvoer van taken. Het percentage zeer actief betrokken/eigenaars binnen de 
verenigingen en startgemeenschap varieert naar inschatting van 5 tot 30%, elementair leden 
buiten beschouwing gelaten. Sommigen voeren relatief te veel taken uit. Binnen de 
startgemeenschap is men voornemens om de vrijblijvendheid van de inzet van de leden te 
beperken en een actieve bijdrage aan de startgemeenschap verplicht te gaan stellen.  
 
De verenigingen betalen kleine vrijwilligersvergoedingen uit aan een beperkt aantal trainers. In de 
startgemeenschap krijgen de hoofdtrainers  ook een vergoeding en is er een soort 
dienstovereenkomst afgesproken. Met ouders die zich via de verenigingen laten opleiden tot 
trainer of instructeur worden contracten afgesloten omtrent aantal jaren inzet.  
 
Diversiteit doelen 
De doelen van de verenigingen en de startgemeenschap zijn niet gelijk. Zoals eerder al 
aangegeven worden prestatiedoelstellingen bij de startgemeenschap en één van de verenigingen 
gehanteerd. Het vergroten van aantal kaderleden en verhogen van het niveau is ook een doel 
binnen de startgemeenschap. Verder worden individuele belangen en doelen gesignaleerd. De 
vereniging waarbij meer stoel- dan doelgerichtheid vaak belangrijker is, is hiervan een voorbeeld. 
 
Intern gericht 
De organisaties zijn alemaal behoorlijk intern georiënteerd. Ontwikkelingen vanuit de gemeente 
en dan met name gericht op zwemwater vindt men belangrijk . Men wil hier invloed op uitoefenen.  
 
Democratie 
Binnen de verenigingen en startgemeenschappen wordt getracht om via veel contacten goed 
naar de leden te luisteren. Er wordt ook veel overgelaten aan kaderleden en commissies om 
activiteiten op hun eigen manier uit te voeren. Het bestuur grijpt wel in als zaken verkeerd dreigen 
te lopen. In de startgemeenschap wordt het beleid grotendeels door het bestuur bepaald. Daar 
wordt geen algemene ledenvergadering gehouden, aangezien de startgemeenschap formeel 
geen vereniging is. In het verleden werden hiervoor ‘hearings’ gehouden voor afstemming met de 
leden. In de verenigingen is de algemene ledenvergadering belangrijk. De opkomst van leden is 
procentueel gezien laag.  
 
Informeel 
De verenigingen en startgemeenschap werken voornamelijk informeel. Er is veel onderling 
contact aan de badrand, bij wedstrijden en bij leuke activiteiten. Dit wordt ook grotendeels 
informeel georganiseerd. Maandelijkse vergaderingen, ALV’s notulen en/of aktielijsten, 
        
 
3/23/2017 Management control verenigings-IORs 102 van 119 
jaarverslagen, veiligheidsgerelateerde zaken en bij sommige afdelingen handboeken wordt als 
het meest formeel getypeerd binnen de verenigingen en startgemeenschap.  
 
Collectieve identiteit 
De leden van het wedstrijdzwemmen, masterzwemmen en elementair indentificeren zich met de 
moederverenigingen en dan met name met de eigen afdeling. De waterpoloërs identificeren zich 
voornamelijk met de startgemeenschap. Alleen de oudere leden houden soms een sterk gevoel 
voor de moedervereniging. De cultuur van de startgemeenschap wordt als een andere cultuur 
getypeerd. Hierover meer bij bij de totstandkoming en ontwikkelingen van de samenwerking.  
 
5 Totstandkoming  startgemeenschap A (contact- en contractfase) 
In deel vijf en zes van deze casestudie wordt de totstandkoming en de ontwikkelingen in de 
samenwerkingsrelatie weergegeven. Er is een selectie gemaakt uit ontwikkelingen die meerdere 
keren benoemd zijn in het onderzoek. De ontwikkelingen zijn niet allemaal in chronologische 
volgorde beschreven.  
 
1. Verzoek waterpoloërs voor samenwerking 
Doelen Leren van en over elkaar De waterpolo-afdelingen van de twee moederverenigingen 
hadden bij aanvang allebei een andere opbouw van de waterpololeden. De ene vereniging had 
meer jeugd, de andere vereniging had meer seniorleden. Men had het idee dat de verenigingen 
gezamenlijk tot betere prestaties zouden kunnen komen. De waterpoloërs van de verschillende 
verenigingen konden relatief goed met elkaar overweg en vroegen de besturen van de 
verschillende verenigingen om de waterpolo-afdelingen te integreren.  
 
Vertrouwen Belangen De besturen van de verenigingen stonden open voor de samenwerking 
en onderzochten met elkaar en binnen de verenigingen welke vorm van samenwerking mogelijk 
was. Het vertrouwen onder de waterpoloërs in elkaars intenties en de competenties was groot. 
Men had had het idee elkaar te kunnen versterken en elkaars capaciteiten beter te benutten. 
Hierdoor zouden betere teams samengesteld kunnen worden welke tot betere prestaties zou 
kunnen leiden. 
 
Binnen het wedstrijdzwemmen en elementair was men tegen de samenwerking. Men was bang 
voor een soort overname en het verlies van de eigen identiteit.  
 
Output control In totaal hebben de besturen twee jaar de tijd genomen om met elkaar te 
onderzoeken en te bepalen welke vorm van samenwerking zou kunnen lukken. Een volledige 
fusie werd overwogen, maar door de weerstand binnen de andere afdelingen werd hier niet voor 
gekozen. Ook al waren de andere afdelingen tegen, de waterpoloërs wilde heel graag 
samenwerken en ‘het gewoon doen’. De optie van een startgemeenschap kwam al snel naar 
voren. Middels gesprekken met andere verenigingen, inclusief een presentatie over mogelijke 
structuren van samenwerkingen werd onderzocht wat de voor- en nadelen van de opties waren. 
Binnen de verenigingen werden de financiële en organisatorische consequenties en risico’s 
besproken.  
 
Op basis van de deze onderzoeken werden de volgende afspraken gemaakt:  
- verdeling van financiën (kosten) over de moeders naar rato van het aantal seniorleden; 
- separaat bestuur voor de startgemeenschap en een beheercommissie om toezicht te houden 
op het bestuur van de startgemeenschap; 
- jaarlijks budget vanuit de verenigingen voor het bestuur van de startgemeenschap, via de 
penningmeesters van de moederverenigingen te verkrijgen; 
- waterpoloërs blijven lid van de moederverenigingen. Nieuwe waterpololeden worden 
evenredig verdeeld over de twee moedermoederverigingen; 
- contracten met de trainers worden binnen de startgemeenschap geplaatst; 
- de badhuur blijft bij de zwemverenigingen. 
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De meeste afspraken werden in een contract voor de startgemeenschap vastgelegd. De 
afspraken werden belangrijk geacht om concurrentie en discussies over leden te voorkomen. De 
afspraken omtrent leden en badhuur was ook  belangrijk om naar de oude situatie terug te 
kunnen indien de samenwerking niet zou lukken.  
 
Er werd in de fase van oprichting wel geconstateerd dat door de verschillen in tarieven van 
lidmaatschap per moedervereniging leden voorkeur zouden kunnen hebben voor lidmaatschap bij 
één van de moederverenigingen. De verdeling van leden zou daardoor voor problemen kunnen 
zorgen. Afgeproken werd om de tarieven in de loop der tijd via de algemene ledenvergaderingen 
gelijk te trekken.  
 
Versterking Met vertrouwen werden leden, trainers, badwater, et cetera onder de besturing van 
het beheer van de startgemeenschap geplaatst. De besturen van de moederverenigingen 
besloten om de startgemeenschap ‘los te laten’. 
  
6 Ontwikkelingen startgemeenschap A 
2. Samenstelling teams dames leidt tot discussies 
Doelen Afgesproken was dat alle waterpoloërs gemixt zouden worden en dat de trainers van de 
startgemeenschap zouden bepalen wie welke teams zouden gaan spelen.  Dit leidde 
voornamelijk onder de dameswaterpoloërs tot discussies. Tussen een aantal dames was sprake 
van haat en nijd. 
 
Belangen De waterpoloërs wilden in een goed of leuk team terechtkomen afhankelijk van hun 
eigen capaciteiten en/of ambities. Voor de startgemeenschap was het belangrijk dat deze 
discussie snel tot een einde zou komen.  
 
Social control Zowel de spelers als kaderleden zijn middels gezellige activiteiten en met elkaar 
spelen snel tot elkaar gekomen. 
 
Versterking Hierdoor werden de banden hechter, waardoor de samenwerking sterker werd. 
 
3. Wensen voor meer budget 
Resultaten Doelen Bij de oprichting van de startgemeenschap hadden de verenigingen 
verwacht dat de totale kosten voor het waterpolo zouden afnemen door het efficiënter verdelen 
van trainers, badwater, et cetera. De startgemeenschap had echter wensen om het niveau te 
verhogen en wenste daardoor meer budget voor onder andere trainers. 
 
Belangen Voor de moederverenigingen levert het waterpolo, net als het wedstrijdzwemmen, 
minder op dan het kost. De moederverenigingen vonden het wel belangrijk dat het waterpolo op 
een goede manier uitgeoefend kan worden.  
 
Output control Aangezien het bestuur van de startgemeenschap voor de financiën afhankelijk is 
van de moederverenigingen, werden de budgetafspraken met de moederverenigingen nogmaals 
besproken en aangepast. De moederverenigingen kwamen tot de conclusie dat een verlaging 
van de budgetten niet wenselijk was, maar wilden de budgetten ook niet verhogen. Afgesproken 
werd dat de optelsom van de waterpolobudgetten (van voor de oprichting) bij elkaar het maximale 
budget werd voor de startgemeenschap. De term ‘maximeren’ werd hierbij gebruikt.  
 
Versterking Door de heldere afspraken omtrent dit punt ervaarde men dit als versterking van de 
relatie.   
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4. Diverse wisselingen voorzitters 
Sleutelfiguren In de eerste jaren na de oprichting van de startgemeenschap zijn er diverse 
bestuurswisselingen geweest binnen de startgemeenschap. 
 
Vertrouwen Bij een voorzitterswisseling was één van de oorzaken de indruk van de leden dat 
bepaalde leden bevoordeeld werden. Bij een andere voorzitterswisseling zorgen goede plannen 
voor veel vertrouwen, maar bleek er nauwelijks iets uitgevoerd worden, waardoor het vertrouwen 
snel afnam. Na de komst van een andere voorzitter bleef het een tijd stabiel en was er veel 
vertrouwen in de aanpak. Na verloop van tijd bleek echter dat door de manier van communicatie, 
het opstellen en naleven van bepaalde richtijnen veel weerstand ontstond. Er ontsond een 
grimmige sfeer, leden dreigden op te stappen, waardoor bleek dat het vertrouwen te beperkt was.  
 
Social control De leden en vrijwilligers binnen de startgemeenschap hadden veel invloed op de 
bestuurswisselingen. Met name het uitten  van ontevredenheid ook richting de bestuurders van 
de moederverenigingen, zorgen ervoor dat de moederverenigingen een aantal keren ingrepen.  
 
Behavioral control  Eén van de voorbeelden die in de interviews gegeven is voor de 
uiteindelijke wisseling van een voorzitter had onder andere te maken met een de toepassing van 
een beleidsregel. Deze beleidsregel was opgesteld vanuit het beleid van de ontwikkeling van 
jeugdleden. Om leden niet te vroeg op een te hoog niveau of leeftijdscategorie in te delen en ook 
jeugdteams succesvol te laten spelen, was afgesproken ‘eigen team gaat vorig hoger niveau’. 
Over deze regel ontstonden diverse discussies tussen trainers onderling en binnen het bestuur, 
zeker als spelers in een hoger team nodig waren. De regel werd niet consequent toegepast en 
diverse keren escaleerde dit, waarbij de voorzitter de beleidsregel als uitgangspunt verdedigde 
en niet wijkte van het standpunt. De leden en diverse bestuursleden gingen hierbij in verweer.   
 
Versterking Verzwakking De bestuurswisselingen leidden diverse malen tot instabiliteit van de 
startgemeenschap. Bij de wisseling van de voorzitters had men er steeds vertrouwen in dat er 
een sterkere organisatie zou ontstaan. Desondanks waren er diverse fases van verzwakking.  
 
5. Structuurwijziging in verband met te veel schakels 
Leren van en over elkaar De oorspronkelijk gekozen organisatiestructuur bleek in de praktijk 
niet praktisch. Bestuurders van de verenigingen bemanden de beheerscommissie en oefenden 
daarbij controle uit op het bestuur van de startgemeenschap. In de praktijk bleek dit onnodig werk 
en leverde het ook te veel dubbele communicatielijnen op. De bestuurders van de 
startgemeenschap waren vaak ook betrokken bij de bestuursvergaderingen van de verenigingen 
 
Vertrouwen Doordat de basisafspraken, middels het contract, in de praktijk goed nageleefd 
werden, was het vertrouwen tussen de moeders en startgemeenschap goed. 
 
Output control Behavioral control Er werd gekozen voor de huidige structuur waarbij de 
voorzitter van de startgemeenschap deel uitmaakt van het bestuur van beide zwemverenigingen 
als waterpolocommissielid. Tijdens de bestuursvergaderingen van de verenigignen kunnen de 
belangen van de waterpoloërs behandeld worden. Tevens krijgt het bestuur van de 
startgemeenschap ook goed zicht op hetgeen zich binnen de moederverenigingen zich afspeelt.  
 
6. Prestaties 
Resultaten Het aantal waterpoloërs en vrijwilligers was net na de oprichting van de 
startgemeenschap iets lager dan voor de oprichting. Zoals mensen uit de kring al hadden 
voorspeld was het totaal aantal leden volgens A+B geen C. De verklaring die hiervoor gegeven 
wordt is dat bepaalde personen de oprichting van de samenwerking ook als mooi moment zagen 
om afstand te nemen. Een afstand die zij eerder niet durfden te nemen in verband met de 
continuïteit van de vereniging. 
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Het aantal waterpololeden nam snel toe tot het maximaal mogelijke in verband met onder andere  
de beperkte capaciteit aan zwemwater. Er waren hierdoor voldoende waterpoloërs om leuke en 
goede teams in alle categoriën samen te stellen. Ook de sportieve resultaten, waaronder diverse 
promoties, zorgden voor tevredenheid. Qua financieën liep alles relatief soepel. 
 
Vertrouwen De moederverenigingen waren tevreden over de resultaten en de beperkte input die 
zij zelf aan het waterplo moesten geven. Het bestuur van de startgemeenschap was ook tevreden 
over de prestaties over het geheel..  
 
Social control Promoties werden met feestjes gevierd. Beloningen kwamen dan vaak van beide 
moeders. In de basis werd er relatief informeel gestuurd om de successen te behalen. Eén van 
de bestuurders van de verenigingen geeft aan dat het fijn was/is dat het separate bestuur op de 
waterpolowinkel past en alles loopt.   
 
7. Nieuw bestuur met meer ambities 
Sleutelfiguren Leren van en over elkaar Doelen Het huidige bestuur van de 
startgemeenschap bestaat uit mensen die zelf actief zijn binnen het waterpolo. De ambities van 
dit bestuur gaat verder dan die van de moederverenigingen. Zij willen waterpolo meer op de kaart 
zetten en willen meer doelgericht en planmatig werken.   
 
Het bestuur van de startgemeenschap heeft daarbij het idee dat zij qua ontwikkeling verder zijn 
dan de moeders. Door de vele uren die nu al in de startgemeenschap gaat zitten, maar beperkt 
beschikbare tijd,  zijn zij niet in staat om meer verantwoordelijkheden voor de  ontwikkeling van 
de moederverenigingen te nemen. Het wordt ook als best lastig en tijdrovend ervaren op met 
twee moederverenigingen af te stemmen. 
 
Vertrouwen Belangen De vrijheid die de moederverenigingen geven wordt als prettig ervaren. 
De transparante structuur en duidelijke afspraken zorgt voor een groot vertrouwen tussen 
moederverenigingen en startgemeenschap. 
  
Het belang van de samenwerking voor aanwas van waterpoloërs uit de moederverenigingen en 
de financiële afhankelijkheid zorgt er ook voor dat het bestuur van de startgemeenschap een 
goede relatie belangrijk vindt. Zonder deze afhankelijkheid zou de kans op de overgang naar  
volledig aparte vereniging groter worden. Dit wordt zeker versterkt door de collectieve identiteit 
die leden voornamelijk met de startgemeenschap hebben.  
 
De moederverenigingen geven ook aan dat zij het belangrijk vinden dat waterpolo toegankelijk 
blijft via hun verenigingen. De beperkte collectiviteitsgevoelens, de kosten voor waterpolo en de 
beperkte baten zorgen wel af en toe voor discussies binnen de vereniging.  
 
Social control Binnen de startgemeenschap wordt bewust gewerkt aan collectieve identiteit. ‘Het 
schip’ wordt als metafoor gebruikt om duidelijk te maken dat men in de verenigingen ‘met zijn 
allen op reis is’.  Als belangrijkste waarden/koers zijn ambitie, respect, veiligheid, betrokkenheid 
geformuleerd. Het verkrijgen van een groter draagvlak onder leden en ouders om vrijwillige taken 
uit te voeren wordt als zeer belangrijk geacht. De bestuursleden ervaren nu een te hoge druk en 
laten daardoor in de praktijk veel los. Via nieuwsbrieven, persoonlijke gesprekken en 
jaarverslagen wordt er gecommuniceerd.  
 
Aan de ontwikkeling van identiteitsgevoelens met de moederverenigingen wordt nauwelijks 
aandacht besteedt. Men ervaart dat de startgemeenschap ‘wegstapt’ van de 
moederverenigingen. Op zich heeft men daar weinig problemen mee. Aangezien de relatie wel 
belangrijk is, wordt dit wel als een (nog) niet bestuurd risico beschouwd.  
  
Behavioral control Het huidige bestuur is eigenlijk voorstander van meer richtlijnen en 
draaiboeken om vrijwilligers meer en makkelijker in te kunnen zetten. Voor nieuwe vrijwilligers of 
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meer roulatie betekent dit dat zij niet allemaal zelf het wiel uit hoeven vinden, maar hun tijd 
kunnen besteden aan de uitvoering van taken. De kartrekkers van bepaalde commissies of 
activiteiten zouden door het bestuur eigenlijk alleen geholpen moeten worden om de taken zelf uit 
te kunnen voeren, zonder veel inzet van de bestuurders. Vrijheid voor eigen invulling wordt 
daarbij wel als belangrijk geacht.  
 
Versterking De huidige samenwerking lijkt stabiel en naar tevredenheid te werken.  
 
8. Startgemeenschap en voorzitter als verbindende factor  
Leren van en over elkaar Doordat de (vice-)voorzitter van de startgemeenschap deelneemt in 
de besturen van de moederverenigingen wordt er veel kennis onderling uitgewisseld. Vanuit 
bestuur startgemeenschap  en vereniginen wordt nu bijvoorbeeld getracht op opleidingen van 
kaderleden gezamenlijk uit te voeren. Alle lange tijd wordt er gesproken over of de verenigingen 
niet meer samen zouden moeten doen om vrijwilligers, zwemwater en contacten met de 
gemeente beter te benutten.  
 
Zaken die bij de oprichting van de startgemeenschap reeds afgesproken waren, zoals gelijk 
trekken van de contributies, zijn echter tot op heden nog niet gedaan. Ook andere praktische 
zaken zoals verschil in boekjaar zijn voor het bestuur van de startgemeenschap lastig, maar 
worden ondanks herhaaldelijke aktiepunten niet opgelost.  
 
Belangen Vertrouwen Voor de verenigingen is het waarschijnlijk nog niet belangrijk genoeg om 
deze praktische veranderingen door te voeren. Het belang van een goede samenwerking wordt 
wel steeds meer gezien. De weerstand bij diverse (kader)leden ten aanzien van meer 
samenwerken is nog wel aanwezig. Verschillen in cultuur, aanpak en sterktes van de organisatie 
maakt dat men meer integreren nog eng vindt. Men is bang dat kader wegloopt. De 
startgemeenschap wordt wel als goed bewijs gezien van hoe de samenwerking tussen de 
verenigingen succesvol kan verlopen. Men vindt elkaar meer in gesprek en men ziet hoe men 
elkaar kan versterken.  
 
Sleutelfiguren Eén van de moederverenigingen heeft al geruime tijd geen voorzitter meer. 
Ondanks diverse pogingen is binnen de eigen vereniging geen voorzitter gevonden. De voorzitter 
van de andere vereniging is toen benaderd of deze het voorzitterschap zou willen oppakken van 
beide verenigingen. Onlangs is de voorzitter aangesteld als voorzitter van beide verenigingen.  
 
Vertrouwen Het benoemen van de voorzitter van de ene vereniging als voorzitter van de andere 
vereniging geeft blijk van toename van vertrouwen van de leden.  
 
Social control Leren van en over elkaar De voorzitter van beide moederverenigingen gelooft in 
meer samenwerken, maar ervaart ook dat er binnen de verenigingen ‘etiketten geplakt zijn’ en 
men daardoor bepaalde verwachtingen naar en over elkaar heeft. Een rustige weg waarbij 
gebruik gemaakt wordt van de kwaliteiten van ‘de oude rotten’ en er aandacht is voor de 
ontwikkeling van ‘de nieuwe rotten’ ongeacht de vereniging wordt als belangrijk beschouwd. 
Middels een aantal uitdrukkingen worden dilemma’s en de gewenste wijze van social control om 
meer samenwerking te realiseren weergegeven:  
- Mensen creeëren eigenheid en gaan voor eigen belangen. Het is lastig om ‘is mijn’ te 
doorbreken. 
- Er wordt veel niet gezegd. Het is belangrijk om te sturen op hetgeen ‘niet gezegd wordt’.  
- Onbekend maakt onbemind. Spelenderwijs meer met elkaar bekend  raken. 
- Lange weg te gaan voor eventuele integratie van verenigingen: ‘2 stappen vooruit, 1 terug’.  
- Rekening houden met ‘als je een steen optilt, wat komt er dan naar boven?’. 
- Draagvlak voor samenwerking ontwikkelen is als ‘het vullen van een piramde van 
champagneglazen: je moet blijven schenken tot alle glazen vol zijn’.  
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Versterking De startgemeenschap wordt als een mooi voorbeeld gezien voor de mogelijkheden 
die moedervereniging en samen hebben. De keuze voot dezelfde voorzitter bevestigd de grotere 
verbonden- en openheid tussen de verenigingen. Bij het 100-jarig bestaan van één van de 
moedervereniging waren de leden van de andere moedervereniging ook aanwezig. 
 
7 Evolutie, risico’s en control startgemeenschap A 
De samenwerkingsrelatie tussen de moederverenigingen is in de loop der tijd sterker geworden. 
Het wij-zij-gevoel tussen de moederverenigingen is minder geworden door steeds meer met 
elkaar in contact te komen en gezamenlijk activiteiten te ondernemen. De samenwerkingsrelatie 
tussen de moeders en de startgemeenschap wordt als stabiel beschouwd. Men vindt het 
vervelend dat praktische verschillen tussen de moederverenigingen niet opgelost worden.  
De output control tussen de moeders en startgemeenschap, middels duidelijke afspaken over 
voornamelijk budgetten en verdeling van leden, werkt op hoofdlijnen goed. Door deze afspraken 
kunnen de moeders het bestuur van de startgemeenschap goed loslaten middels een zelfstandig 
bestuur. De structuur waarbij de voorzitter van de startgemeenschap deelneemt in de 
verenigingsbesturen werkt goed voor de afstemming, de ontwikkeling van het vertrouwen en het 
blijven afstemmen van belangen. Het is echter wel (te?) tijdrovend qua bestuurlijke capaciteit. 
Binnen de startgemeenschap wordt voor activiteiten ook op tijd en budget gestuurd. De aanpak 
wordt zo veel mogelijk losgelaten, tenzij duidelijk is dat zaken mis dreigen te gaan.  
 
Formele controle wordt als lastig en vaak niet wenselijk beschouwd binnen de organisaties. 
Social control wordt merendeel toegepast. Werken vanuit vertrouwen, de grote afhankelijkheid 
van vrijwilligers en veelal gebrek aan tijd zorgt er voor dat er voornamelijk veel wordt ‘losgelaten’. 
Het feit dat binnen de startgemeenschap een eigen cultuur is ontstaan en dat soms ervaren wordt 
dat de startgemeenschap wegstapt van de moederverenigingen lijkt een logisch gevolg van de 
separate zelfstandige besturing. Binnen de startgemeenschap wordt bewust gestuurd op identiteit 
middels leuke activiteiten, eigen kledinglijn, et cetera. De verbindende factor van de 
startgemeenschap naar de verenigingen wordt wel als heel waardevol beschouwd. Men ziet ook 
het risico van te veel wegstappen wegens het verdwijnen van gezamenlijke belangen.  
Rechsteekse, persoonlijke contacten worden als meest waardevol beschouwd, met name ook bij 
misverstanden en bespreking van gedrag. Qua gedrag, bijvoorbeeld sportiviteit, gebruik van 
alcohol, wordt getracht middels meerdere kanalen duidelijk en helder te communiceren wat er 
van leden verwacht wordt. Er is dus beperkt sprake van behavioral control.  
 
Als verbeterpunten voor control ziet men mogelijkheden  in het ontwikkelingen van meer 
processen middels bijvoorbeeld draaiboeken voor een betere benutting van de beperkte 
vrijwilligerstijd. Ook is het in belang van de startgemeenschap wenselijk dat jarenlange 
openstaande punten op het gebied van contributie, huishoudelijke regelementen geldend voor de 
leden en de verenigingen gelijk getrokken worden. Dit scheelt enerzijds werk binnen de 
startgemeenschap doordat de planning en control cyclus op  het gebied van budgetten gelijk kan 
lopen. Anderzijds geeft het ook meer eenduidigheid naar waterpololeden. Vreemd eigenlijk dat dit 
in al die jaren niet gebeurd is, want de grote afhankelijkheid van een beperkt aantal personen 
(voornamelijk bestuurders) wordt als risico voor continuïteit beschouwd.  
 
De meeste bestuurders verwachten dat de moederverenigingen in de loop der tijd gevoelsmatig 
meer naar elkaar toe zullen groeien. Een fusie wordt als mogelijkheid beschouwd  en door 
diverse mensen zelfs wenselijk geacht. Indien er geen externe factoren komen, zoals 
bijvoorbeeld ontwikkelingen vanuit gemeente qua zwembad of financiën, verwacht men dat dit 
nog lang zal duren. De inzet van social control wordt hierbij enige mogelikheid voor ontwikkeling 
gezien. Aandacht voor verschillen in cultuur, het slechten van muren wordt als een tijdrovend 
proces beschouwd wat men niet moet willen forceren. Te veel druk geeft bedreiging...  
De redenen waarom de samenwerking tussen moeders en IOR zo (relatief) soepel verloopt lijkt te 
liggen in: ieder heeft zijn eigen “winkel” met duidelijke richtlijnen, er is daarbinnen geen 
concurrentie (qua waterpolo) en de financiële resultaten van zowel de verenigingen als de 
startgemeenschap zijn goed.   
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8 Conclusie in relatie tot de proposities Startgemeenschap A 
In tabel 1 worden de bevindingen uit de casestudie Startgemeenschap A gerelateerd aan de  
proposities. In hoeverre komen de veronderstellingen uit de theorie overeen met de bevindingen 
in deze verenigings-IOR?  
 
Tabel 1: Vergelijking proposities met casestudie Startgemeemschap A 
Propositie Kenmerken – Management control IOR Startgemeenschap A 
Propositie 1: diversiteit en  intern gerichte doelen  leiden tot beperkte 
output control en losse besturing in een verenigings-IOR 
Ja en Nee, doelen en 
contracten  helder. Wel los 
vanuit moeders. 
Propositie 2: Door de democratische grondslag en hoge 
afhankelijkheid van vrijwilligers, worden  plannen en procedures 
beperkt en oppervlakkig vastgelegd en is er sprake van beperkte en 
losse behavioral control in verenigings-IORs 
Ja, maar draaiboeken 
worden wel als mogelijkheid 
gezien om vrijwilligersinzet 
beter te benutten in 
toekomst. 
Propositie 3: Door de grote collectieve identiteit, hoge betrokkenheid 
leden/vrijwilligers, informele contacten zal in een verenigings-IOR 
voornamelijk sprake zijn van persoonlijke en groepscontrole. Hierdoor 
wordt een hoge mate van informele social control in een verenigings-
IOR toegepast. 
Ja, zeker 
Propositie 4: Doordat in overheidsinstellingen de structuren meer 
formeel en besluitvorming meer hiërarchisch is georganiseerd zal de 
management control van een verenigings-IOR naarmate zij meer 
afhankelijk is van overheidsinstellingen meer formeel ingericht zijn, via 
zowel output als behavioral control. 
N.v.t. 
Propositie Kenmerken – Ontwikkelingen IOR  
Propositie A: Verandering van vrijwilligers/sleutelfiguren is van invloed op 
dynamiek IOR-relatie. 
Ja, zeker 
Propositie B: Verandering in doelen en resultaten van moeders en/of IOR kan 
de IOR-relatie zowel positief als negatief beïnvloeden. 
a. grote diversiteit in doelen moeders -> doelen kunnen snel veranderen -> 
belang verandert 
b .wel/niet realisatie van doelen -> meer/minder belangrijk -> inzet.  
c. doelen en gedrag organisaties meer/minder concurrerend -> meer/minder 
vertrouwen   
Ja 
 
 
Doelen en resultaten stabiel 
 
Idem 
 
Ja 
Propositie C: Ondanks de interne gerichtheid van verenigingen en de IOR, 
zullen grote politieke ontwikkelingen tot (re)actie leiden, waardoor de IOR-
relatie belangrijker wordt. 
Niet expliciet voorgekomen 
Propositie D: Naarmate belangrijke resources, vrijwilligers en leden, 
onevenwichtig of niet naar verwachting ingezet en gealloceerd worden in de 
samenwerking, neemt het vertrouwen in de intenties en competenties van de 
ander af waardoor de IOR-relatie zich negatief ontwikkeld. 
Door separaat bestuur en 
resources bij IOR te 
plaatsen en  bestuur deel te 
laten nemen in 
moederbesturen stabiele 
ontwikkeling. 
Propositie E: Alhoewel een losse management control wenselijk lijkt voor een 
positieve ontwikkeling van de verenigings-IOR, leidt een een te losse 
management controlreactie op ontwikkelingen in de IOR tot onduidelijkheid en 
daarmee verzwakking van de relatie,            
1. weerstand en verstomping inzet leden bij te strakke control 
2. te losse control, vrije invulling, weinig aandacht voor elkaars belangen, geen 
gezamenlijke ontwikkeling -> verzwakking 
Ja 
 
 
 
 
Niet toegepast 
Ja 
 
Social control wordt voornamelijk toegepast en gewenst i.v.m. vrijwilligers. Heldere afspraken 
middels contract omtrent financiën en leden geeft veel duidelijkheid en stabiliteit. Apart bestuur 
met veel vrijheden en resources (o.a. trainers) voor IOR leidt tot eigen ontwikkeling en separate 
identiteit. Door stabiele resultaten en beperkte beschikbaarheid resources weinig discussies: 
stabiele samenwerking. Echter ook weinig ontwikkeling en weinig collectieve identiteit van 
moeders en IOR als geheel. Wensen voor meer behavioral control voor betere benutting 
vrijwilligers.  
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Bijlage 10 Casestudie Startgemeenschap B1 en B2 
 
1 Inleiding 
In het kader van een onderzoek naar de management control van verenigings-IORs zijn een 
aantal casestudies verricht. Verenigings-IORs zijn officiële interorganisatorische 
samenwerkingsrelaties waar één of meerdere verenigingen bij betrokken zijn. 
 
De hoofdvraag van dit onderzoek luidt: op welke manier zijn de kenmerken van verenigingen van 
invloed op de management control en dynamische ontwikkelingen van verenigings-IORs? 
 
In dit document wordt inzicht gegeven in de achtergrond en ontwikkeling van één van de 
casestudies, namelijk een combinatie van twee startgemeenschappen tussen waterpolodivisies 
van twee, respectievelijk drie zwemverenigingen. 
 
2 Samenstelling en doelen startgemeenschap B1 en B2 
Ongeveer tien jaar geleden hebben twee zwemverenigingen een startgemeenschap opgericht. 
Het doel van de startgemeenschap was meerledig, namelijk een betere samenstelling van 
waterpoloteams, hoger niveau en een betere benutting van vrijwilligers en zwemwater. De 
startgemeenschap betrof alle waterpolo-activiteiten van de twee zwemverenigingen.  
Bij de oprichting van de startgemeenschap werden mogelijkheden voor eventuele fusie op termijn 
uitgesproken. De uitspraak ‘verloven voor trouwen" werd hierbij gebruikt. 
 
Drie jaar later is met een derde vereniging een tweede startgemeenschap opgericht. Deze 
startgemeenschap was gericht op dameswaterpolo. Het doel was om gezamenlijk in de top van 
de hoofdklasse mee te kunnen draaien.  
 
Eén van de verenigingen heeft onlangs besloten om uit eerste startgemeenschap te stappen. De 
startgemeenschap wordt daardoor opgeheven. De tweede startgemeenschap wordt 
gecontinueerd door de twee andere zwemverenigingen.  
 
In figuur x is de verhouding tussen de moederverenigingen en de startgemeenschappen 
weergegeven.  
 
 
 
Figuur X: schematische wee je rgave hiërarchische verhoudingen IOR Startgemeenschap B 
 
Voor deze casestudie zijn drie diepte-interviews afgenomen met de voorzitters van de drie 
zwemverenigingen. Eén van de interviews betrof een dubbel-interview naast de voorzitter een 
andere bestuurslid. Met de IOR zijn geen seprate interviews afgenomen, aangezien de 
beheerscommissies van de startgemeenschappen bestaan uit de voorzittters van de 
zwemverenigingen.  
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3 Overeenkomsten en diversiteit moederverenigingen Startgemeenschap B 
De drie verenigingen bieden allen zowel elementair zwemmen als waterpolo. De elementair 
divisies bedienen 350-450 leszwemmers per vereniging. De eerste vereniging geeft aan dat de 
kracht van de organisatie voornamelijk ligt bij het elementair zwemmen, middels een sterke goed 
gerunde lesafdeling. Vereniging twee onderscheidt zich door een beleidsmatige ontwikkeling van 
topsport binnen het waterpolo. Deze vereniging heeft ook divisies voor wedstrijdzwemmen en 
triatlon. Vereniging drie richt zich ook op wedstrijd- en open water zwemmen. De kracht van deze 
vereniging ligt voornamelijk bij de divisie wedstrijdzwemmen door goed beleid, capaciteiten 
trainers, et cetera. De omvang van de wedstrijdsporters varieert van 75 tot 350 leden. Bij de 
eerste vereniging is het aantal sportleden tijdens de samenwerking aanzienlijk gedaald. 
 
De drie verenigingen hebben een rijke historie. De eerste vereniging bestaat 45 jaar en heeft een 
duidelijke functie binnen de eigen gemeente. De tweede vereniging is ongeveer 40 jaar geleden 
ontstaan uit een fusie van  twee verenigingen die hun oorsprong begin 1900 hebben. De derde 
vereniging staat bijna 130 jaar en is een van de grondleggers van de KNZB. Deze twee 
verenigingen zijn actief in dezelfde gemeente en bedienen ook sporters uit de omgeving. De 
eerste vereniging is gevestigd in een aanliggende gemeente. 
 
Waar bij de eerste vereniging voornamelijk de breedtesport centraal staat, is bij de tweede 
vereniging topsportontwikkeling binnen het waterpolo zeer belangrijk. Binnen de derde vereniging 
zijn de ambities t.a.v. topsportontwikkeling divers in de achterban.  
 
Door de diversiteit in krachten en doelen is het belang, de inbreng en zijn de intenties van de 
verenigingen ten aanzien van de samenwerking divers. Deze punten worden later in de 
casestudie verder beschreven en geanalyseerd.  
 
4 Kenmerken moederverenigingen Startgemeenschap B1 en B2 
De in dit onderzoek geselecteerde verenigingskenmerken zijn op alle verenigingen in meer of 
mindere mate van toepassing.  
 
Actieve leden 
Alle verenigingen zijn zeer afhankelijk van vrijwilligers voor de besturing en uitvoer van taken. Het 
aantal benodigde vrijwilligers varieert tot 250 per vereniging. Opvallend is dat de verenigingen 
voornamelijk veel actieve en enthousiaste leden hebben in de divisies waar zij sterk in zijn. Bij 
één van de verenigingen zijn dus veel vrijwilligers op het gebied van waterpolo, terwijl de andere 
verenigingen meer vrijwilligers hebben bij elementair en wedstrijdzwemmen. Deze twee 
verenigingen geven aan te beperkte beschikbaarheid te hebben in vrijwilligers voor het waterpolo. 
Dit blijkt later in de casestudie ook één van de dilemma´s in de samenwerkingen.      
 
De verenigingen betalen kleine vrijwilligersvergoedingen uit aan trainers/kader. Bij één vereniging 
zijn twee mensen in dienst via onder andere subsidie.  
 
Diversiteit doelen 
Bij de verenigingen zijn diverse doelen binnen de zwemsport belangrijker dan bijvoorbeeld 
algemene maatschappelijke belangen. Eén vereniging geeft aan momenteel prioriteit te leggen bij 
commerciële doelen in het kader van verkrijgen van meer inkomsten ten behoeve van de 
topsport. De sportieve prestaties zijn goed, maar de financiële resultaten vallen tegen. De 
vereniging die uit de samenwerking is gestapt geeft aan momenteel prioriteit te geven aan 
financiën in verband met de negatieve financiële resultaten die mede ook ontstaan zijn door de 
samenwerking in de startgemeenschappen.  
 
        
 
3/23/2017 Management control verenigings-IORs 111 van 119 
Intern gericht 
De vereniging die uit de samenwerking is gestapt is voornamelijk intern gericht. De andere 
verenigingen geven aan dat ontwikkelingen op het gebied van accomodatie, het steeds kritisch 
worden van klanten/leden en het behouden van de doelgroep 14-17-jarigen belangrijke 
onwikkelingen zijn. 
 
Democratie 
De bestuurders vinden het beleid in de verenigingen democratisch tot zeer democratisch. Men 
ervaart veel  invloed en een hoge betrokkenheid van leden. Daarnaast is het bestuur laagdrempel 
te benaderen. Op de algemene ledenvergadering worden belangrijke beslissingen genomen over 
begroting, jaarrekening, contributie  en beleidszaken, zoals de uittreding van de vereniging in de 
startgemeenschap. De opkomst op de algemene ledenvergaderingen wordt als laag beschouwd. 
 
Informeel 
De verenigingen werken voornamelijk informeel. Er zijn veel contacten binnen teams, aan de 
badrand en binnen de clubhuizen. De inzet en aansturing van vrijwilligers door commissies is 
grotendeels vrij qua invulling. In één vereniging wordt gewerkt met draaiboeken voor activiteiten. 
Vergaderingen zijn qua structuur enigszins formeel. Meestal wordt met agenda's en notulen 
gewerkt. Eén vereniging doet dit structureel. Twee verenigingen werken met meerjarenplannen 
en/of trainingshandboeken. De bestuurders geven aan dat het herschrijven van de plannen, het 
evalueren van resultaten en/of sturing op een meer doorgaande lijn wenselijk is. 
 
Collectieve identiteit 
Bij twee verenigingen zijn de collectieve identiteistgevoelens van de (sport)leden met de 
vereniging als geheel (zeer) hoog. Eén vereniging geeft aan dat de collectieve 
identiteitsgevoelens divers zijn. Binnen alle verenigingen heerst binnen de verschillende 
afdelingen/divisies in meer of mindere mate een eigen cultuur en specifieke identiteit.  
 
Ten aanzien van de startgemeenschappen is de ervaren collectieve identiteit divers. Leden die 
met elkaar sporten, successen behalen en/of gezellige activiteiten ondernemen binnen de 
startgemeenschap voelen zich over het algemeen verbonden met hun teamleden, ongeacht tot 
welke moedervereniging zij behoren. De leden voelen zich soms wel tussen het wal het schip 
vallen. Bij de vereniging die uit de samenwerking gestapt is, bestond bij de elementaire 
zwemafdeling vanaf het begin weerstand tegen de samenwerking.  
 
5 Totstandkoming  Startgemeenschap B1 en B2 (contact- en contractfase) 
In de volgende paragrafen wordt de totstandkoming en de ontwikkelingen in de 
samenwerkingssrelatie weergegeven. Er is een selectie gemaakt uit ontwikkelingen die 
veelvuldig benoemd zijn in het onderzoek. De ontwikkelingen zijn niet allemaal in chronologische 
volgorde beschreven.  
 
1. De totstandkoming van de startgemeenschap voor waterpolo algemeen (B1) 
Doelen Resultaten Tien jaar geleden is de startgemeenschap voor het waterpolo tussen de 
eerste twee verenigingen ontstaan. De eerste vereniging had relatief veel waterpololeden, maar 
gebrek aan voldoende kaderleden. De tweede vereniging hecht veel waarde aan een brede basis 
in de opbouw van leden in zowel de breedte-, wedstrijd- en topsport. Een grote groep 
waterpoloers en meer badwater werd wenselijk geacht.  
 
Belangen Vertrouwen Het verkrijgen van een betere samenstelling van de teams qua leeftijd en 
niveau was belangrijk. Leden krijgen hierdoor de gelegenheid meer op hun eigen niveau de sport 
te beoefenen. Voor de verenigingen was het bereiken van een hoger, topniveau belangrijk.  
 
Het vertrouwen in elkaar was binnen de waterpolodivisies van de verenigingen groot. Het 
vertrouwen in de intenties was dusdanig groot dat er gesproken werd over een voorloper van een 
fusie. De uitspraak ‘verloven voor trouwen’ werd hierbij gebruikt. In de eeste vereniging bestond 
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echter weerstand voor de samenwerking vanuit de divisie elementair. Alhoewel de eerste 
vereniging minder vrijwilligers beschikbaar had dan de tweede vereniging was er ook veel 
vertrouwen in elkaars inbreng.  
 
Output control Er werd een standaard contract voor startgemeenschappen opgesteld. In dit 
contract stonden afspraken over het delen van de kosten en evenwichtige inzet van de de 
vrijwilligers en badwater. Afgesproken werd dat een gezamenlijke waterpolocommissie de 
operationele aansturing en uitvoering van de waterpoloactiviteiten zou verrichten. Een 
beheerscommissie, samengesteld uit bestuurders van de twee verenigingen, kreeg de 
verantwoordelijkheid om toezicht te houden op de voortgang en ontwikkeling van de 
samenwerking. In het contract werden ontbindende voorwaarden en een opzegtermijn van twee 
jaar vastgelegd. 
 
In hoofdstuk zes zijn de ontwikkelingen en de besturing van deze startgemeenschap verder 
beschreven, aangezien er veel overeenkomsten zijn met de tweede startgemeenschap. 
 
2. Totstandkoming van de tweede startgemeenschap waterpolo dames (B2) 
Resultaten Zeven jaar geleden promoveerde het dameswaterpoloteam van de eerste 
startgemeenschap naar de hoofdklasse. De dames van de derde vereniging speelden reeds in de 
hoofdklasse.  
 
Belangen Vertrouwen De verwachting was dat beiden in de hoofdklasse geen rol van betekenis 
zouden kunnen spelen in de toenmalige samenstellingen. De dames uit de verschillende teams 
kennen elkaar en stelden voor om de teams te combineren in een startgemeenschap. Het 
bereiken van de top van de hoofdklasse was hierbij het doel. Hierdoor konden diverse spelers 
voor de vereniging behouden blijven. De kans op vertrek van de spelers naar betere teams is op 
dit niveau hoog. 
 
Besloten werd om een startgemeenschap op te richten voor alle dames en meisjes vanaf 16 jaar  
van de drie verenigingen. Hierbij werd de intentie uitgesproken om eventueel op termijn de 
samenwerking uit te breiden naar alle waterpolo-onderdelen, dus ook jeugd en heren. 
 
Output control Voor de startgemeenschap dames werd een vergelijkbaar contract opgesteld als 
bij de eerste startgemeenschap tussen de twee verenigingen. De structuur van een  
beheerscommissie en waterpolocommissie en verdeling van de kosten en evenwichtige inzet van 
vrijwilligers een badwater en een opzegtermijn van twee jaar waren ook hierbij de 
uitgangspunten. Dit werd bevestigd in een algemeen contract voor de startgemeenschap.  
 
7 Ontwikkelingen 
3. Overlijden voorzitter/oprichter startgemeenschap eerste vereniging 
Sleutelfiguren Vrij snel na het oprichten van de eerste stadsgemeenschap overleed de 
voorzitter van de eerste vereniging. Er kwamen een aantal nieuwe bestuursleden die ook achter 
de startgemeenschap stonden. Deze zijn echter door persoonlijke omstandigheden relatief snel 
weggegaan. Ruim vier jaar is er vervolgens alleen een ad interim bestuur geweest bij de eerste 
vereniging.  
 
Vertrouwen Vanuit de waterpolodivisies bij beide verenigingen was de intentie om met elkaar tot 
mooie sportieve resultaten te komen groot. Het vertrouwen vanuit de eerste vereniging in de 
inbreng en competenties van de tweede vereniging was ook heel groot. Deze vereniging had een 
grote inbreng in de samenwerking. Er werd geen probleem van gemaakt dat er binnen de eerste 
vereniging minder capaciteit beschikbaar was, mede ook na het wegvallen van de bestuurders. 
 
Social control Door het gebrek aan bestuurlijke capaciteit werden bestuurlijke en 
organisatorische zaken op het gebied van waterpolo overgenomen door het tweede vereniging.  
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Hierover werdengeen specifieke afspraken gemaakt. ‘Het liep gewoon. Er werd handelend te 
werk gegaan’.  
 
4. Vele sportieve successen van beide startgemeenschappen 
Resultaten In beide startgemeenschappen zijn er vanaf de oprichting vele sportieve 
hoogtepunten geweest. Binnen de eerste startgemeenschap: kampioenschappen jeugd, promotie 
heren naar hoofdklasse. De damens bereikten finales voor het landskampioenschap, wonnen de 
beker, namen deel aan de Europa Cup en diverse dames bereikten Olympisch goud met het 
Nederlands team.  
 
Belangen Vertrouwen Door deze successen werd het belang van de samenwerking en het 
vertrouwen in de competenties van de samenwerkingsrelaties bevestigd. 
 
Social control De successen werden gevierd. Men ervaarde een gevoel van trots, voornamelijk 
binnen de eigen teams, gebaseerd ook op de eigen bijdragen.  Aanwas van nieuwe leden en de 
groei in de breedte, zeker ook bij de meisjes van buiten het directe verzorgingsgebied bevestigd 
het succes.  
Er werd voornamelijk los en informeel gestuurd op het bereiken van sportieve prestaties. Er werd 
niet specieke gestuurd op andere output dan prestaties en er was ook geen specifieke aandacht 
voor processen en/of gedrag. De besturing werd grotendeels overgelaten aan de 
polocommissies, die grotendeels uit vrijwilligers van de tweede vereniging bestonden. Deze 
baseerde de aanpak grotendeels op het waterpolobeleid van de tweede vereniging. De andere 
verenigingen hadden op dit gebied geen specifiek beleid. Jaarlijks werd een verrekening gemaakt 
vanuit de verenigingen. De mate van overleg wordt in de verenigingen divers geïnterpreteerd. 
 
Versterking De vele successen zorggen diverse jaren voor een positief gevoel over de 
samenwerkingsrelaties binnen de waterpolodivisies. . 
 
5. Beperkte inbreng capaciteit en dominantie moedervereniging 
Leren van en over elkaar In de loop der tijd worden de verhoudingen binnen de 
startgemeenschap vanuit de verenigingen duidelijk. De eerste en derde vereniging leveren 
relatief weinig bestuurlijke, organisatorische en technische inbreng in de samenwerkingsrelatie. 
De tweede vereniging domineert in de samenwerking. Vrijwilligers van de verenigingen die 
relatief weinig inbrengen voelen zich in bijvoorbeeld de waterpolocommissies  vaak 
ongemakkelijk. De vrijwilligers van de verschillende verenigingen lager elkaar niet altijd. Men had 
het idee overruled te worden. 
 
Vertrouwen Waar in eerste instantie het vertrouwen binnen de verenigingen groot was en de 
sportieve prestaties tot een goed gevoel af bij de samenwerking leidde, ontstonden door de 
scheve verdeling qua inbreng scheurtjes in de samenwerking. Er ontstonden twijfels over de 
consequenties van de beperkte inbreng van de eerste en derde vereniging en de intenties van de 
tweede partij.  
 
Social control Sleutelfiguren Ondanks de twijfels en de duidelijke verschillen in inbreng en 
dominantie werd dit niet echt besproken met elkaar. Ook de beperkte afspraken die bij de 
oprichting van de startgemeenschap gemaakt waren, werden nauwelijks geëvalueerd.  
 
Vanuit de derde vereniging is er recentelijk in de polocommissie een krachtig persoon gaan 
deelnemen. Deze persoon kon over het gevoel van buitenstaander heenstappen en wordt 
gedragen in de samenwerking. Dit voelt goed vanuit verschillende partijen, doordat er hierdoor 
meer evenwicht in de samenwerking van de tweede startgemeenschap is ontstaan. In de eerste 
vereniging werd in de loop der tijd steeds minder ingebracht en aandacht besteed. 
 
Verzwakking Versterking Gesteld kan worden dat door het niet actief besturen van de 
samenwerkingsrelatie de relatie in ieder geval in de eerste startgemeenschap in de loop der tijd 
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verzwakte. Door de komst van de nieuwe persoon/bijdrage aan de tweede startgemeenschap is 
deze samenwerkingsrelatie weer meer in balans gekomen. 
 
6. Daling aantal leden bij twee moederverenigingen 
Resultaten Het aantal waterpololeden in de eerste vereniging nam in de loop der tijd af. Deze 
vereniging had in eerste instantie veel jeugdleden, maar op een gegeven moment nauwelijks 
aanwas bij de jeugd. Binnen de derde vereniging wordt geconstateerd dat de meisjes en dames 
die zich aanmelden voor deelname aan de tweede startgemeenschap vaak kiezen voor 
lidmaatschap bij de tweede vereniging. Hierdoor neemt ook daar het aantal leden af.  
 
Vertrouwen Er worden een aantal redenen voor de afname van het aantal waterpololeden bij de 
eerste vereniging genoemd. De eerste reden is de weerstand van de afdeling elementair bij de 
voor de samenwerking. De leden van elementair werden als zij interesse hadden in waterpolo 
doorverwezen naar andere verenigingen dan de moederverenigingen van de startgemeenschap. 
Hierdoor ontstond geen eigen aanwas van waterpoloërs. Binnen de eerste vereniging ontstonden 
daardoor discussies. De tweede vereniging verloor ook vertrouwen in de intenties van de eerste 
vereniging.  
 
Als tweede reden wordt de plaatsing van de nieuwe waterpoloërs binnen de 
startgemeenschappen gezien. Het gevoel heerst dat vrijwel alle nieuwe leden werden 
ingeschreven bij de tweede moedervereniging, de vereniging die ook het waterpolosecretariaat 
bemand. Dit wordt ook ervaren door de derde vereniging. Binnen de eerste en derde vereniging 
ontstaat hiervoor wantrouwen over de aanpak en intenties van de tweede vereniging.  
 
Social control In de waterpolocommissie werd grotendeels gestuurd op de sportieve prestaties 
en het totaal aantal beschikbare leden voor de waterpoloteams. In de beheerscommissie sprak 
men elkaar niet formeel aan op bijvoorbeeld de opbouw van leden binnen de 
moederverenigingen. Er werd niet breed gestuurd op de opbouw op lange termijn, terwijl dit in de 
tweede vereniging wel bewust wordt gedaan. De waterpololeden werden door het 
waterpolosecretariaat vaak bij de tweede vereniging lid gemaakt. De tweede vereniging geeft aan 
dat plaatsing, volgens afspraak, op postcode gebeurt of bij verzoek van lid om ook te kunnen 
wedstrijdzwemmen. De andere verenigingen hadden het idee dat ooit informeel afgesproken was 
dat leden evenredig over de verenigingen verdeeld zouden worden. Men kreeg het gevoel dat er 
wellicht misbruik gemaakt werd van de positie van het wedstrijdsectretariaat. Desondanks werd 
dit niet actief besproken en opgepakt door de eerste en derde vereniging door het kadertekort en 
daardoor beperkte inzet van aantal vrijwilligers. De verenigingen constateren dat zij de afname 
van het aantal leden hebben laten gebeuren door niet te sturen op het aantal eigen leden.  
 
De gebeurtenissen na constatering van de afname van het aantal leden worden door de 
bestuurders divers geïnterpreteerd. De tweede vereniging geeft aan dat toen duidelijk werd dat 
het aantal leden bij de eerste vereniging afnam, zij voorgesteld hebben om een een SWOT-
analyse uit te voeren binnen de eerste vereniging. Zij wilde daaraan bijdragen, doordat zij veel 
bestuurlijke taken uitvoerde van de eerste vereniging. Dit werd door de eerste vereniging, en dan 
met name door de tak elementair, als bemoeien gezien. De SWOT-analyse is toen niet 
uitgevoerd. Waarschijnlijk kwam het idee voor de analyse en de uitvoering te veel vanuit de 
tweede vereniging en te weinig vanuit de eerste vereniging.  
 
De eerste vereniging geeft aan dat zij een tijd later, nadat zij bewuster waren van het probleem 
van te weinig opbouw leden, getracht heeft het probleem formeel en informeel te bespreken. Zij 
ervaardden daarbij communicatieproblemen.  Zie verder punt 8 nieuwe voorzitter. 
 
Ook de derde vereniging stuurde eigenlijk niet op de opbouw van leden. Bij punt 10. Intenties 
aanpassing control wordt dit verder beschreven.  
 
Verzwakking De afname van het aantal leden bij de twee vereniging heeft in de loop der tijd tot 
verzwakking van de samenwerkingsrelatie geleid.  
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7. Tegenvallende financiële resultaten door hoge uitgaven voor topsportontwikkelling 
Resultaten Beide startgemeenschappen hebben tot doel dat binnen alle leeftijdscategorieën 
teams op het hoogste niveau spelen. De kosten om deze ambities te halen zijn relatief hoog in 
verhouding tot de opbrengsten. Dit heeft meerdere keren tot een negatief resultaat geleid. De 
eerste vereniging zag op een gegeven moment dat de reserves jaar na jaar aan het afgenomen 
waren, waardoor men in de problemen kwam. In de twee andere verenigingen vinden ook 
discussies plaats over welke activiteiten wel of niet acceptabel zijn vanuit kostenoverwegingen, 
bijvoorbeeld deelname aan Europacup.     
 
Belang Voor de continuïteit van de verenigingen is het belangrijk dat de financiële resultaten op 
termijn minimaal positief zijn. Daarnaast is het belangrijk dat de kosten gemaakt worden in het 
belang van alle leden.   
 
Social control Binnen de startgemeenschap werd, ondanks de vastlegging in het contract, niet 
gewerkt met begrotingen. De kosten werden jaarlijks achteraf verdeeld over de verenigingen. 
Deze eindafrekeningen waren lastig voor de penningmeesters van de verenigingen, aangezien 
dit vaak tot negatieve resultaten van de vereniging leidde. Zeker bij de verenigingen die het 
aantal waterpololeden, en daarmee de opbrengsten van leden, zagen verminderen was dit een 
probleem. De bestuurders hebben verschillende inzichten over of men elkaar hier op aansprak. 
Er werd vanuit de beheerscommissie voornamelijk op afstand en incidenten bestuurd.  
 
Verzwakking De samenwerking en dan met name het vertrouwen in elkaar verzwakte. In de 
volgende stukken wordt aangegeven welke ontwikkelingen volgden naar aanleiding van de 
financiële resultaten. 
 
8. Nieuwe voorzitter eerste vereniging 
Sleutelfiguren Doelen De eerste vereniging werkte al lange tijd met een interim-bestuur. De 
druk op meer stabiliteit  nam toe door onder andere de financïële problematiek. Uiteindelijk is er 
een nieuwe voorzitter met een meer vast bestuur gekomen. Doelen werden vervolgens scherper 
geformuleerd: financieel stabiel worden, nieuwe opbouw leden, aandacht voor breedtesport (en 
minder belang bij topsport) 
  
Belang Vertrouwen Door de afname van het aantal waterpololeden en de verslechtering van de 
financiële positie moest er anders bestuurd worden binnen de vereniging en op de 
startgemeenschap. Men was zich ervan bewust dat de vereniging zelf geen verantwoordelijkheid 
had genomen in de ontwikkeling. Het vrijwel volledig  overlaten van alle activiteiten aan de 
tweede vereniging werd als dilemma beschouwd. Door het gevoel van inschrijven van alle leden 
bij de tweede vereniging was er wantrouwen ontstaan over de intenties van de samenwerking. 
 
Output control Social control De besturing van de eerste vereniging kwam weer meer in eigen 
handen, door de komst van de nieuwe voorzitter. Getracht werd om de contracten van de 
startgemeenschap en met name de financiële verdeling van de kosten aan te passen. Daarbij is 
sprake geweest van veel miscommunicatie. Eén van de bestuurders beschrijft het alsof er vanuit 
twee verschillende talen gecommuniceerd werd. Dit kan verklaard worden doordat de eerste 
vereniging voornamelijk vanuit de wensen en ambities voor breedtesport, een nieuwe opbouw 
van leden en financiële resultaten gecommuniceerd werd, terwijl bij de tweede vereniging de 
cultuur van topsportontwikkeling en de sportieve prestaties het uitgangspunt waren. Men kon 
elkaar binnen de eerst startgemeenschap niet meer vinden. Men interpreteerde de oosrponkelijke 
contracten divers en divere pogingen om tot nieuwe contracten te komen stranden. Binnen de 
eerste vereniging had men het gevoel om niet voor vol aangezien te worden. 
 
Verzwakking Uiteindelijk heeft dit geleid tot de volgende fase, beschreven bij punt 9.  
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9. Besluit uittreding/opheffing samenwerking door eerste vereniging.  
Resultaten Doelen Door het ontbreken van jeugdleden en de verzwakte financiële resultaten is  
de eerste vereniging prioriteiten gaan stellen. Het verkrijgen van positieve financiële resultaten, 
middels een betere opbouw in leden werden als prioriteiten beschouwd. 
 
Belang Vertrouwen De andere verenigingen vonden continuering van de startgemeenschappen 
wenselijk in verband met stabiliteit, delen van de kosten, benutting van het badwater, et cetera. 
Ook de meeste waterpoloërs die actief waren in de startgemeenschappen, ook van de eerste 
vereniging, wilden graag dat de startgemeenschap bleef bestaan.  
 
Het punt van vertrouwen over de inbreng en intenties van de verschillende moederverenigingen 
en het feit dat een belangrijke groep binnen de eerste vereniging (elementair) nooit voorstander is 
geweest van de samenwerking, was daarbij wel een punt van zorg. 
 
Output control Social control De informele en enigszins formele gesprekken tussen de 
verenigingen leidden niet tot een gezamenlijke oplossing. Binnen de eerste vereniging ontstond 
grote tweedeling in gewenste aanpak en uitkomsten. Hierbij waren de meeste waterpoloërs voor 
continuering door de persoonlijke belangen van lekker met elkaar op een eigen niveau kunnen 
spelen en behouden van persoonlijke contacten met leden van andere verenigingen. 
  
In verband met de financiële positie van de vereniging werd geëist om met een sluitende 
begroting te gaan werken ook vanuit de startgemeenschap. De gevolgen voor minder 
trainingsuren en dergelijke werden als probleem gezien. De constatering van taalbarriëres en 
cultuurverschillen bleef aanwezig. 
 
Uiteindelijk werd er besloten om binnen de eerste vereniging tot stemming over te gaan voor wel 
of niet continueren van de samenwerking. Hierbij wordt door de respondenten aangegeven dat er 
zowel binnen de bestuurders als binnen de leden formeel en informeel invloed uitgeoefend werd 
om de uitkomst te beïnvloeden. Een eerste stemming op de algemene ledenvergadering werd 
ontvankelijk verklaard, wegens ontwikkelingen tijdens de stemming. Bij een latere stemming werd 
met een kleine meerderheid bij de seniorleden en een grote meerderheid bij de juniorleden 
besloten om zelfstandig verder te gaan.  
 
Verzwakking/ophef IOR Ondanks de positieve sportieve resultaten en de wens van de 
waterpololeden om de samenwerking te continueren heeft de eerste vereniging besloten om uit 
de startgemeenschap te stappen.  De financiering voor topsport is uiteindelijk het breekpunt in de 
samenwerking geweest.  
 
Na het besluit van de opheffing hebben vele waterpoloërs de eerste vereniging verlaten om met 
hun teamgenoten verder te kunnen spelen. Opvallend is dat binnen de eerste verenigingen wel 
ineens  meer vrijwilligers opstaan op te werken aan een goede basis voor de toekomst. 
 
10. Intenties aanpassing control voor continuering samenwerking tweede en derde vereniging.  
Doelen Resultaten Omgeving Door de geconstateerde problemen van afname leden, 
financiële verantwoording, maar ook de wens om het waterpolo verder te ontwikkelen en binnen 
de gemeenten betere voorzieningen voor het waterpolo te verkrijgen, zijn de voorzitters van de 
tweede en derde moedervereniging van mening dat de aanscherping van het beleid noodzakelijk 
is. Plannen voor een nieuw zwembad in de gemeente wil graag benutten. Meer samenwerking 
wordt ondanks de problemen als wenselijk gezien.   
 
Vertrouwen Belang Men heeft nog steeds vertrouwen in elkaars intenties. De derde vereniging 
is wel van mening dat de opbouw van eigen leden aandacht behoeft. De balans in inbreng is iets 
verbeterd door de grotere bijdrage van de derde vereniging. De competenties van de tweede 
vereniging op het gebied van waterpolo worden nog steeds als zeer waardevol beschouwd. 
Men ziet een gezamenlijk belang, zeker ook voor de resultaten. 
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Output control De voorzitters geven aan dat er een aantal veranderingen in de besturing van de 
startgemeenschap wenselijk is, namelijk: 
- meer willen sturen vanuit beheerscommissie op beleid; 
- formele bespreking tussen commissie en bestuur; 
- meer structuur vanuit beheerscommissie middels agenda's, notulen, betere vastlegging van 
afspraken en het elkaar houden aan afspraken; 
- het maken van een nieuw beleidsplan voor de startgemeenschap; 
- open besprekingen over consequenties en oplossingen voor de beperkte inzet/dominantie 
binnen de startgemeenschap; 
- betere stroomlijning van communicatie; 
- separaat budget voor de startgemeenschap in plaats van achteraf verdeling van kosten; 
- MAAR niet te formeel worden en wel blijven doen. 
 
Versterken Al met al vindt men dat er meer formeel bestuurd moet worden en dillemma’s eerder 
gesignaleerd en open besproken besproken moeten worden. Dit om het vertrouwen in elkaar te 
versterken en de belangen van de verschillende verenigingen beter te bedienen.  
 
11. Algemeen diverse inititatieven voor meer samenwerking gedurende de samenwerking 
In de voorgaande stukken zijn diverse ontwikkelingen de revue gepasseerd die specifiek gericht 
waren op de context van de startgemeenschappen gericht op waterpolo. Aangezien men tijdens 
de duur van de startgemeenschappen veel met elkaar optrok en ook over het algemeen tevreden 
over elkaar was, zijn er diverse momenten geweest waarin onderzocht is of de samenwerkingen 
uitgebreid zou kunnen worden.  
 
Leren van en over elkaar Tussen de eerste twee verenigingen is een fusie onderzocht. 
Gemeentegrenzen, geografische verschillen in type leden verschillen in cultuur en weerstand van 
de elementaire zwemafdeling van de eerste vereniging hebben geleid tot de conclusie dat een 
fusie niet uitvoerbaar was.  
 
Resultaten Sleutelfiguren Binnen de derde vereniging is de afdeling wedstrijdzwemmen meer 
ontwikkeld dan bij de tweede vereniging. Toen vanuit de bestuurder van de tweede vereniging 
geopperd werd om de samenwerking ook binnen het wedstrijdzwemmen uit te breiden werd dit in 
eerste instantie positief opgevat binnen de derde vereniging. Men zag mogelijkheden voor een 
beter aanbod. Toen dit verder besproken werd binnen de tweede vereniging bleek dat daar toch 
weerstand voor was. Men had het idee dat de derde vereniging zich met de tweede vereniging 
wilde bemoeien.  
Ook de uitbreidingen van de samenwerking binnen het waterpolo naar de heren stuit op 
weerstand, maar dan met name bij de derde vereniging. Men is voornamelijk vanuit belangrijke 
vrijwilligers bang voor het Calimero-effect, namelijk door de beperktere omvang niet serieus 
genomen te worden. 
 
Leren van en over elkaar Omgeving Na het behalen van de sportieve successen bij de 
waterpolodames is er een onderzoek verricht hoe de leden tegen een verdergaande 
samenwerking, eventueel fusie, aankijken. Uit dit onderzoek bleek dat de identiteitsgevoelens 
met de eigen vereniging en eigen afdelingen groot zijn en dat dit tot bezwaren leidt bij meer 
samenwerking. Desondanks zijn de bestuurders van de tweede en derde vereniging van mening 
dat er meer mogelijkheden zijn om elkaars krachten te benutten. Men is van mening dat de 
ontwikkelingen binnen de derde verenigingen iets sneller zouden kunnen gaan en binnen de 
tweede vereniging meer afgeremd zouden kunnen worden.    
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8 Evolutie, risico’s en control startgemeenschap B1 en B2 
In de ontwikkeling hebben de successen en sportieve resultaten grotendeels geleid tot de 
versterking van de samenwerking. Door een gebrek aan sturing op voor de verenigingen ook 
belangrijke zaken zoals de opbouw van leden en financiën is de samenwerking ook verzwakt. Dit 
heeft uiteindelijk geleid tot de ontbinding van de eerste startgemeenschap.  
 
De bestuurders van de moederverenigingen van de tweede startgemeenschap geven aan dat de 
samenwerking in de tijd sterker is geworden. Zowel op sportief gebied als contact tussen de 
bestuurders wordt de samenwerking hoog gewaardeerd. Zij zijn zich echter bewust dat binnen de 
moederverenigingen het draagvlak in de breedte en op binnen de waterpolocommissie nog wel 
laag is door het verschil in inbreng en invloed binnen de samenwerking. 
 
De losse management control op voornamelijk sportieve resultaten, het werken vanuit successen 
en inzet van de vrijwilligers heeft mooie resultaten opgeleverd. Echter het volledig loslaten van de 
control aan een andere moedervereniging en het niet bewust sturen op de relatie (belangen en 
vertrouwen) in de samenwerkinge en moederverenigingen heeft tot minder ontwikkeling geleid 
dan wellicht mogelijk was geweest.  
 
De combinatie van breedte-, wedstrijds- en topsport en de ambitities die verenigingen op dit 
gebied hebben zou eigenlijk vaker een punt van aandacht geweest moeten zijn. Wat dit voor 
consequenties zou hebben gehad op de sportieve successen valt niet te overzien.  
 
Binnen de samenwerking is naast een beperkte output control, zeker geen specifieke aandacht 
voor behavioral control, gericht op processen en gedrag. Alleen voor datgene dat van buitenaf 
wordt opgelegd, zoals veiligheidsvoorwaarden en procedures voor belangrijke wedstrijden, wordt 
procedureel bestuurd.   
 
Waarom past deze niet-output control bij deze IOR? 
De bestuurders geven aan dat de beperkte gezamelijke sturing past(te) bij deze samenwerking 
door de verschillen in aanpak en capaciteiten van onder andere vrijwilligers. Doordat de 
samenwerking uit een soort van armoede is ontstaan, namelijk gebrek aan kader, is men 
meegesleurd door leuke resultaten en activiteiten voor jeugd. Hierdoor kreeg men het gevoel dat 
het loopt. Later zijn de zorgpunten zoals financiën en ledenaantal pas naar voren gekomen.  
 
Doordat de genen van de vereniging divers zijn, de ene meer gericht op topsport en de ander op 
gezelligheid, vindt men het logisch dat de ontwikkeling door de verschillende moederverenigingen 
verschillende wordt geïnterpreteerd en bestuurd. 
 
Als verbeterpunten voor de control wordt gezien dat betere kaders en duidelijke visies op elkaar 
afgestemd hadden moeten worden. Daarbij wordt aangegeven dat  daar dan naar gehandeld zou 
worden, door te evaluereen en meer af te stemmen. De vragen: “klopt de weg die we 
bewandelen nog steeds”  en “wat bindt ons en wat scheidt ons?" worden als belangrijk gezien. 
Verder wordt het actief sturen op culturen als belangrijk beschouwd. Daarbij wordt communicatie 
belangrijker geacht dan een contract. Aan het ontwikkelen van gezamenlijkheid is bijvoorbeeld 
nauwelijks aandacht besteedt. De waterpoloërs zouden elkaar bijvoorbeeld meer moeten kunnen 
zien spelen. Een groter bad en minder verspreiding over verschillende locaties zou daarbij 
helpen. Social control voor ontwikkeling van collectieve identiteit wordt belangrijk geacht.  
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9 Conclusie in relatie tot de proposities Startgemeenschap B1 en B2 
In tabel 1 worden de bevindingen uit de casestudie Exploitatie zwembad gerelateerd aan de  
proposities. In hoeverre komen de veronderstellingen uit de theorie overeen met de bevindingen 
in deze verenigings-IOR?  
 
Tabel 1: Vergelijking proposities met casestudie Stargemeenschap B1 en B2 
Propositie Kenmerken – Management control IOR SG B1 SG B2 
Propositie 1: diversiteit en  intern gerichte doelen  leiden tot beperkte 
output control en losse besturing in een verenigings-IOR 
Ja Ja 
Propositie 2: Door de democratische grondslag en hoge afhankelijkheid 
van vrijwilligers, worden  plannen en procedures beperkt en oppervlakkig 
vastgelegd en is er sprake van beperkte en losse behavioral control in 
verenigings-IORs 
Ja Ja 
Propositie 3: Door de grote collectieve identiteit, hoge betrokkenheid 
leden/vrijwilligers, informele contacten zal in een verenigings-IOR 
voornamelijk sprake zijn van persoonlijke en groepscontrole. Hierdoor 
wordt een hoge mate van informele social control in een verenigings-IOR 
toegepast. 
Ja, zeker Ja, zeker 
Propositie 4: Doordat in overheidsinstellingen de structuren meer formeel 
en besluitvorming meer hiërarchisch is georganiseerd zal de 
management control van een verenigings-IOR naarmate zij meer 
afhankelijk is van overheidsinstellingen meer formeel ingericht zijn, via 
zowel output als behavioral control. 
N.v.t N.v.t 
Propositie Kenmerken – Ontwikkelingen IOR   
Propositie A: Verandering van vrijwilligers/sleutelfiguren is van invloed op 
dynamiek IOR-relatie. 
Ja, zeker Ja, zeker! 
Propositie B: Verandering in doelen en resultaten van moeders en/of 
IOR kan de IOR-relatie zowel positief als negatief beïnvloeden. 
a. grote diversiteit in doelen moeders -> doelen kunnen snel veranderen 
-> belang verandert 
b .wel/niet realisatie van doelen -> meer/minder belangrijk -> 
meer/minder inzet.  
c. doelen en gedrag organisaties meer/minder concurrerend -> 
meer/minder vertrouwen   
Ja 
 
 
 
Ja 
 
Ja 
 
Ja 
Ja 
 
 
 
Ja 
 
Ja 
 
Ja 
Propositie C: Ondanks de interne gerichtheid van verenigingen en de 
IOR, zullen grote politieke ontwikkelingen tot (re)actie leiden, waardoor 
de IOR-relatie belangrijker wordt. 
N.v.t N.v.t 
Propositie D: Naarmate belangrijke resources, vrijwilligers en leden, 
onevenwichtig of niet naar verwachting ingezet en gealloceerd worden in 
de samenwerking, neemt het vertrouwen in de intenties en competenties 
van de ander af waardoor de IOR-relatie zich negatief ontwikkeld. 
Ja Ja 
Propositie E: Alhoewel een losse management control wenselijk lijkt voor 
een positieve ontwikkeling van de verenigings-IOR, leidt een een te 
losse management controlreactie op ontwikkelingen in de IOR tot 
onduidelijkheid en daarmee verzwakking van de relatie,            
1. weerstand en verstomping inzet leden bij te strakke control 
2. te losse control, vrije invulling, weinig aandacht voor elkaars belangen, 
geen gezamenlijke ontwikkeling -> verzwakking 
Ja 
 
 
 
 
N.v.t 
Ja 
Ja 
 
 
 
 
N.v.t. 
Ja 
 
Vrijwel alle proposities zijn op deze IOR van toepassing. Er is vrijwel alleen sprake geweest van 
social control. Door dominatie moeder en te beperkte inbreng van de andere moeders is 
nauwelijks gestuurd op afstemmen van belangen moeders en daarmee managen van de IOR-
relatie. De positieve sportieve prestaties hebben de andere belangen overschaduwd. Output 
control op bijvoorbeeld financiën en leden is niet naar tevredenheid van de moeders toegepast. 
Binnen startgemeenschap B1 heeft dit tot beëindiging van de relatie geleid.    
